Ny Løn i den offentlige sektor - udvikling eller afvikling? by Brunsgaard Andersen, Thomas et al.
Ny Løn i den offentlige sektor 
- udvikling eller afvikling? 
 
 
 
 
 
Et komparativt studie af Ny Løn i staten og (amts)kommunerne 
 
 
Bachelorprojekt af: 
Anne Fischer Olsen 
Jonas Juul Møller 
Søren Gisselmann 
Thomas Brunsgaard Andersen 
 
Vejleder: 
Hans Aage 
  
2 
Abstract 
 
Den lønreform, der de sidste årtier gradvist er blevet gennemført i (amts)kommunerne og staten, 
indebærer en større grad af individuel aflønning af de offentlige ansatte end det tidligere 
anciennitetsbaserede lønsystem. I den offentlige debat bliver der ofte argumenteret for, at individuel 
aflønning ikke fungerer i den offentlige sektor grundet de offentligt ansattes kollektive arbejdskultur og 
fagforeningernes fortsatte magt. Argumentet skelner ikke mellem (amts)kommuner og stat, men anser 
den offentlige sektor som én samlet enhed. I dette projekt vises, på baggrund af statistik fra Det 
Fælleskommunale Løndatakontor (FLD) og Personalestyrelsen, at der er en vis forskel på anvendelsen 
af Ny Løn i de to enheder. Omfanget af offentlige ansatte omfattet af Ny Løn er større i 
(amts)kommunerne end i staten, som til gengæld i langt højere grad anvender resultatløn. Denne 
forskel underbygges endvidere af diverse surveyundersøgelser, som indikerer forskelle på holdninger til 
individuel aflønning og løn som motivationsfaktor. Årsagerne til disse forskelle anskueliggøres ud fra tre 
institutionelle teorier, der hver især forklarer forskelle og ligheder i statens og (amts)kommunernes 
anvendelse af Ny Løn ud fra enten opgavens karakter, organisationernes værdisæt eller den historiske 
baggrund. 
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Del 1: Præsentation af projektets genstandsfelt 
 
Kapitel 1: Problemfelt, problemstilling og problemformulering mm. 
 
1.1 Indledning 
I såvel den offentlige debat som i videnskabelige miljøer har der længe været bred enighed om, at den 
offentlige sektor i disse år er under forandring. Forandringen kan føres tilbage til midten af 1980’erne, 
hvor Finansministeriet begyndte at udarbejde de såkaldte moderniseringsredegørelser. Denne 
reformering af den offentlige sektor er ikke enestående for Danmark, men har ligeledes fundet sted i 
England, Tyskland og USA. Grundet de samtidige reformer, denne reformbølge kendt under navnet 
New Public Management (NPM). Overordnet skal NPM ses som en kritik af det offentliges måde at virke 
på, hvor det bl.a. fremhæves, at den offentlige sektor generelt mangler brugerorientering, 
omstillingsevne, har en dårlig ressourceudnyttelse og er ineffektiv. Løsningen på disse problemer vil, ud 
fra en NPM-tankegang, være at (re)organisere det offentlige, så organisation, ledelse, udbudssystemer 
mm. nærmer sig det, vi kender fra den private sektor (Klausen 2001: 90-92). Som eksempler på NPM-
tiltag kan for det første nævnes tendensen til administrative reformer i den offentlige sektor, bl.a. 
decentralisering af ledelsesansvar, målstyring og output- og resultatfokus. For det andet tendensen til 
institutionelle reformer; opsplitning af den offentlige sektor i mindre resultatenheder, adskillelse mellem 
bestiller og udfører, udlicitering, privatiseringer og markedsliggørelse i det hele taget. Disse ændringer 
indebærer, at der indføres markedslignende tilstande i den offentlige sektor, hvilket tilskynder til 
indbyrdes konkurrence mellem offentlige udbydere samt mellem offentlige og private (Greve 2002: 2). 
 
1.2 Problemfelt 
En sådan reorganisering er også slået i gennem på det offentlige danske arbejdsmarked, hvor der 
gennem de sidste årtier er sket en gradvis ændring af det offentlige lønsystem. Det offentlige lønsystem 
har umiddelbart bevæget sig fra en centralforhandlet løndannelse baseret på anciennitet, uddannelse 
og stillingstype til en mere decentral og fleksibel løndannelse, hvor der er mulighed for at give 
individuelle løntillæg ud fra kvalifikation, funktion og resultater. Dermed er der blevet skabt mulighed for 
lønstigninger til den enkelte offentligt ansatte, som ikke er centralfastlagte eller baseret på forfremmelse.  
 
I 1994 iværksatte arbejdsparterne både i staten og (amts)kommunerne en evaluering af de daværende 
erfaringer med den lokale løndannelse. Evalueringen blev varetaget af Center for 
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Arbejdsmarkedsforskning på Aalborg Universitetscenter, CARMA. Resultatet var ikke positivt, da de 
lokale lønordninger, hverken på (amts)kommunalt eller statsligt plan, var slået succesfuldt igennem. Der 
manglede for det første en generel accept fra såvel ledere som basispersonale. Derudover eksisterede 
der ikke en tradition for Ny Løn, som betød, at tillidsrepræsentanter og ledere ikke var rustede til at 
varetage opgaven, og at aktører fra det gamle lønsystem, såsom fagforeningerne, stadig spillede en 
afgørende rolle i løndannelsen. Samtidig var de forventede positive effekter af lokalløn, såsom øget 
motivation, effektivitet og serviceforbedringer, beskedne. Faktisk blev der brugt flere ressourcer på 
forhandlingerne, i forhold til hvad man i sidste ende fik ud af Ny Løn. I det hele taget opnåede man ikke 
det ønskede resultat om en mere effektiv offentlig sektor med dette NPM- tiltag (Ibsen og Christensen 
2001: 162-163). Resultaterne fra 1994 kunne tyde på, at de offentlige organisationer som helhed havde 
nogle værdimæssige, kulturelle og historiske sædvaner, der ikke egnede sig til Ny Løn. Man kan sige, at 
de to enheder havde nogle institutionelle træk til fælles, som var afgørende for, at Ny Løn ikke kom til at 
fungere. 
 
Det største gennembrud skete i 1997, hvor der blev indgået rammeaftaler for Ny Løn på både statsligt 
og (amts)kommunalt1 niveau (Ibsen og Christensen 2001: 157-168). Formålet med Ny Løn er at øge 
effektiviteten i den offentlige sektor ved at indføre økonomiske incitamenter, således at de offentligt 
ansatte bliver tilskyndet til at fremme målene i de offentlige organisationer og derudover motiveret til at 
yde en ekstra indsats. Endvidere skal anvendelse af økonomiske incitamenter påvirke allokeringen af 
arbejdskraft, så de offentlige arbejdsgivere er i stand til at rekruttere og fastholde produktiv arbejdskraft 
(Bregn i Bregn (red.) 2003: 47). 
 
I dag, 11 år efter, er erfaringerne på (amts)kommunalt plan stadig de samme. Det omfattende 
forskningsprojekt: ”Ny løndannelse i amter og kommuner” fra 2002 viser, at implementeringen af Ny Løn 
og især resultatløn stadig ikke er en succes i (amts)kommunerne (Pedersen et al. 2002: 243). Modsat 
har en rapport af Personalestyrelsen: ”Gør en forskel med resultatløn” fra 2003 vist, at resultatløn med 
forholdsvis stor succes er blevet indført på statsligt plan (Personalestyrelsen 2003a: 3). Sammenholdes 
resultaterne fra 1994 med i dag, så virker det umiddelbart opsigtsvækkende, at de offentlige enheder 
har udviklet sig så forskelligt i løbet af de sidste 10 år, især fordi den offentlige sektor har 
tilnærmelsesvis samme institutionelle grundlag i forhold til at indføre nye reformtiltag. Det skal forstås 
således, at såvel de (amts)kommunale som de statslige organisationer er omfattet af samme 
                                                     
1 Vi vil i dette projekt ligesom i ”Forskningsprojektet om Ny Løndannelse” slå amter og kommuner sammen under ét. 
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institutionelle træk, såsom en politisk ledelse, samme juridiske bindinger (forvaltningsloven etc.) og 
finansiering gennem skatter. Disse institutionelle træk må der tages hensyn til, uanset hvorledes man 
vælger at reformere og organisere den offentlige sektor. 
 
1.3 Problemstilling 
Før man drager forhastede konklusioner, er det vigtigt at pointere, at der er en relativ stor forskel i de 
anvendte metode- og succeskriterier i de to undersøgelser. Det (amts)kommunale forskningsprojekt 
dækker over en landsdækkende spørgeskemaundersøgelse, 450 interviews og 8 casestudier foretaget i 
perioden 1998-2001. Undersøgelsen fra Personalestyrelsen er baseret på en enkelt 
spørgeskemaundersøgelse udfyldt af én repræsentant fra ca. halvdelen af de statslige institutioner i 
oktober 2003, og den fokuserer udelukkende på resultatløn. 
 
Undersøgelsen foretaget på (amts)kommunalt niveau må derfor siges at være betydeligt mere 
omfattende end undersøgelsen foretaget på statsligt niveau. Som følge deraf stiller vi os kritiske i 
forhold til, hvorvidt der eksisterer en forskel i anvendelsen af Ny Løn, når det (amts)kommunale niveau 
sammenlignes med det statslige. Dette skyldes, at de to niveauer umiddelbart har samme institutionelle 
setup, og at de præsenterede forskelle blot kan være et udtryk for de forskellige grundlag, som 
undersøgelserne konkluderer ud fra. Vi finder det dermed yderst relevant at undersøge, hvorvidt man 
kan sandsynliggøre en forskel mellem statens og (amts)kommunernes anvendelse af Ny Løn, og 
endvidere hvordan dette kan lade sig forklare teoretisk. Dette leder os frem til projektets 
problemformulering: 
 
1.4 Problemformulering 
Hvorvidt er der en forskel på (amts)kommunernes og statens anvendelse af Ny Løn og dens 
delementer, og hvorledes kan man ud fra institutionelle tilgange forklare disse? 
 
1.5 Operationalisering af problemformulering 
•  ”Anvendelse”: Her tænkes på, hvorledes (amts)kommunerne og staten har udformet brugen af 
Ny Løn; hvor mange ressourcer, hvilke tillæg der benyttes til den individuelle løndannelse og 
hvor stor en del af lønnen, Ny Løn udgør. 
•  ”Ny Løn”: Løndannelse baseret på individuel indsats og kunnen frem for kollektivt bestemte 
kriterier. Nærmere uddybning følger i kapitel 3. 
•  ”Ny Løns delementer”: Her tænkes først og fremmest på de tre overordnede tillægsformer: 
Kvalifikations-, funktions- og resultatlønstillæg, men også hvilke personalegrupper, der 
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modtager de forskellige tillægsformer og tilfredsheden med Ny Løn. Nærmere uddybning følger 
i kapitel 2. 
•  ”Institutionelle tilgange”: Det vil sige samfundsvidenskabelige teorier, som fokuserer på 
institutioners betydning for samfundsudviklingen. Samfundets institutioner er de formelle og 
uformelle regler, der rammesætter og understøtter individuel og kollektiv handlen. Eksempelvis 
kan forvaltningsloven anses som en formel institution, der skaber kutyme for offentlig 
sagsbehandling. Vi har valgt at prøve at forklare vores opnåede resultater ud fra følgende 
institutionelle tilgange: Rationel Choice Institutionalism (RCI), Social Constructivism 
Institutionalism (SCI) og Mediated Conflict Institutionalism (MCI). Nærmere uddybning følger i 
kapitel 2. 
 
1.6 Arbejdsspørgsmål til besvarelse af problemformuleringen  
For at kunne besvare vores problemformulering har vi opstillet følgende arbejdsspørgsmål, som 
endvidere er med til at strukturere projektrapporten 
•  Hvad er Ny Løn? 
•  Hvorvidt er der forskel på anvendelsen af Ny Løn på statsligt og (amts)kommunalt niveau? 
•  Hvorvidt er der forskel i aflønningen af udvalgte personalegrupper i staten og 
(amts)kommunerne? 
•  Hvorvidt er der forskel på de to niveauer med hensyn til medarbejdernes motivationsfaktorer og 
tilfredshed med til Ny Løn? 
•  Hvorledes kan implementeringen af Ny Løn forklares ud fra tankegangen i Rationel Choice 
Institutionalism? 
•  Hvorledes kan implementeringen af Ny Løn forklares ud fra tankegangen i Social 
Constructivism Institutionalism? 
•  Hvorledes kan implementeringen af Ny Løn forklares ud fra tankegangen i Mediated Conflict 
Institutionalism? 
 
Vi vil i det følgende metodekapitel uddybe, hvilke formål disse arbejdsspørgsmål har, og hvorledes de 
vil blive besvaret i løbet af projektet. 
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Kapitel 2: Metodiske overvejelser 
 
2.1 Indledning 
Formålet med dette kapitel er, at præsentere de overordnede metodiske overvejelser vi har gjort os i 
forhold til dette projekt. Metodeafsnittet vil blive inddelt i følgende 4 hovedpunkter: Projektdesign, empiri, 
teori samt videnskabsteori og analysestrategi. Under hvert af disse punkter vil vi inddrage en række 
overvejelser omkring valg af metode og afgrænsninger. Det vil sige, at vi præsenterer disse punkter 
løbende, når de er relevante for vores projekt. Derudover vil præsentationen af den mere konkrete 
anvendelse af metode i forhold til projektets enkelte dele blive præsenteret i de enkelte kapitlers 
indledninger. Vi vil i første omgang præsentere et projektdesign, der for det første skal fungere som en 
kapitelgennemgang og dertil illustrere, hvor de forskellige arbejdsspørgsmål vil blive besvaret, og på 
hvilke analyseniveauer vi arbejder i de enkelte dele af projektet. 
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2.2 Projektdesign 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DEL 1: PRÆSENTATION AF PROJEKTETS GENSTANDSFELT 
Kap 1: Indledning, problemfelt og problemformulering 
Kap 2: Metode og projektdesign 
Kap 3:  ”Hvad er  Ny Løn?” 
DEL 2: EMPIRISK ANALYSE 
OVERORDNET NIVEAU: 
Kap 4:  ”Hvorvidt er der forskel på anvendelsen af Ny 
Løn på statsligt og (amts)kommunalt niveau?” 
PERSONALE NIVEAU: 
Kap 5:  ”Hvorvidt er der forskel i aflønningen af udvalgte 
personalegrupper i staten og (amts)kommunerne?” 
DELKONKLUSION 
Kap 7: ”Hvorledes kan man forklare implementeringen 
af Ny Løn ud fra RCI?” 
DEL 3: TEORETISKE 
FORKLARINGSMODELLER 
Kap 8: ”Hvorledes kan man forklare implementeringen 
af Ny Løn ud fra SCI?” 
Kap 9: ”Hvorledes kan man forklare implementeringen 
af Ny Løn ud fra MCI?” 
DELKONKLUSION 
DEL 4: SVAR PÅ PROBLEMFORMULERING OG VIDERE PERSPEKTIVER 
Kap 10: Konklusion 
Kap 11: Perspektivering 
 
INDIVID NIVEAU: 
Kap 6: ” Hvorvidt er der forskel på de to niveauer med 
hensyn til medarbejdernes motivationsfaktorer og 
tilfredshed med til Ny Løn?” 
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2.3 Gennemgang af projektets enkelte dele 
Som projektdesignet illustrerer, har vi delt vores projekt op i fire dele: Denne del, som er en 
præsentation af projektet, Del 2 som er den empiriske analyse, Del 3 består af tre teoretiske forklaringer 
på implementeringen af Ny Løn, mens fjerde og sidste del skal besvare vores problemstilling via en 
konklusion. 
 
2.3.1 Del 1: Præsentation af genstandsfeltet 
Denne del fungerer som en præsentation af vores emne, problemstilling og de begreber vi benytter. 
Formålet med denne del er at introducere genstandsfeltet, det både være en præcisering af, hvad Ny 
Løn er, men også Ny Løns historiske kontekst. Vi vil bruge denne del af projektet til at præcisere de 
begreber, vi analyserer i den empiriske undersøgelse eksempelvis kvalifikationsløn, forhåndsaftaler osv. 
Præsentationen af Ny Løn vil tage afsæt i generel litteratur på området udarbejdet af 
arbejdsmarkedsforskeren Flemming Ibsen og lektor i offentlig økonomi og organisation Kirsten Bregn.  
 
2.3.2 Del 2: Empirisk analyse 
Vi har valgt at strukturere denne del af projektet, således vi bevæger os på tre niveauer i vores 
empiriske undersøgelse af Ny Løn. Det første foregår på et overordnet samfundsniveau, hvor de 
generelle data omhandlende Ny Løn for henholdsvis (amts)kommuner og staten sidestilles og 
kommenteres. Dette præsenteres i kapitel 4. Herefter bevæger vi os længere ned til udvalgte 
personalegrupper plan for at afprøve, om der stadig er en eventuel forskel, når man sammenligner 
tilnærmelsesvist homogene grupper i de to enheder (Fisker et al. 2001: 106). Dette præsenteres i 
kapitel 5. Endeligt vil vi gå ned på individniveau, hvor enkelte medarbejderes motivationsfaktorer og 
holdninger til Ny Løn præsenteres, hvilket vil udgøre kapitel 6. 
 
Denne strukturering udføres med en forhåbning om, at vi hermed bedre kan indfange, hvorvidt der er en 
reel forskel på anvendelsen af Ny Løn. Dette gøres først at sandsynliggøre tendenser på et overordnet 
niveau, for derefter at efterprøve om disse tendenser understøttes på mere specifikke, underliggende 
niveauer. Det er altså med denne del af projektet værd at bemærke to vigtige pointer. For det første at 
den er med til at svare på første del af problemformuleringen, og for det andet at de tre kapitler skal ses 
som komplementære. De tre kapitler skal altså ses som gensidigt understøttende, og dermed ikke som 
eventuelle forklaringer på hinanden. Umiddelbart kunne man godt foranlediges til at mene, at kapitel 5 
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og 6 fungerer som empiriske forklaringer på kapitel 4, men dette er som sagt ikke formålet. Dette 
skyldes, at projektets sigte ikke er at lave en empirisk kausal-analyse, men i stedet en komparativ 
analyse, der kan anskues ud fra forskellige teoretiske synsvinkler. Forklaringerne på de i projektet 
opnåede resultater præsenteres i stedet i projektets Del 3. 
 
2.3.3 Del 3: Teoretiske forklaringer 
Den tredje del af vores projekt skal ud fra en nyinstitutionel tilgang give os nogle teoretiske forklaringer 
på, hvorfor Ny Løn anvendes, som det gør i henholdsvis (amts)kommunerne og staten. Vi har valgt at 
inddrage tre nyinstitutionelle tilgange, som arbejder med hvert deres analytiske udgangspunkt og 
institutionsbegreb. Dermed vil vi, ligesom i vores empiriske analyse, arbejde på tre forskellige niveauer.  
For det første vil vi i kapitel 7 ud fra en RCI-tilgang give en nyinstitutionel forklaring med afsæt i 
økonomisk teori, nemlig principal-agentteorien. Denne teori har individet som sit omdrejningspunkt i 
forklaringen af institutioners påvirkning på samfundsudformningen. Anvendelsen af Ny Løn vil dermed 
blive forklaret med udgangspunkt i rationelle aktørers handlinger (mikroniveau). I kapitel 8 vil vi benytte 
en sociologisk variant af nyinstitutionel teori som har sit afsæt i SCI, nemlig teorien om og 
undersøgelsen af den specifikke offentlige etos illustreret ved Torben Beck Jørgensen. Institutionerne 
anses i denne teori som skabt på mesoplan, det vil sige internt i organisationer, og kan dermed give en 
forklaring på anvendelse af Ny Løn i de forskellige offentlige organisationer. Til sidst vil vi i kapitel 9 
inddrage begrebet ”stiafhængighed” hentet fra MCI, der forklarer institutioner som et produkt af 
historiske, strukturelle kampe mellem forskellige parter, og kan dermed forklare anvendelse af Ny Løn 
på et makroniveau. Dermed vil dette tredje kapitel give en politologisk forklaring. Denne del af projektet 
fungerer hermed samlet set som en tværfaglig forklaringsmodel.  
 
2.3.4 Del 4: Besvarelse af problemformulering 
I sidste del af vores projekt vil vi besvare vores problemformulering. Dette vil vi gøre ved at konkludere, 
hvorvidt de empiriske analyser og teoretiske forklaringer på de forskellige niveauer be- eller afkræfter en 
forskel 
 
2.4 Empiri 
Efter at have gennemgået vores projektdesign og overvejelserne bag, vil vi i dette afsnit gennemgå 
vores empirivalg og metodeovervejelser. 
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Formålet med dette projekt er, som tidligere præsenteret, at undersøge, hvor vidt der er en forskel på 
(amts)kommunernes og statens anvendelse af Ny Løn. Dette betyder, at vi må udføre en komparativ 
analyse af de to enheder for at kunne udlede forskelle og til dels ligheder i deres brug af Ny Løn. 
 
Den komparative undersøgelse vil kun foregå synkront, det vil sige, at vi ikke vil følge Ny Løn over tid, 
men observerer dette fænomen på et givet tidspunkt i de to danske sektorer. Dermed foretager vi det 
komparative studie i nogenlunde samme tid og rum (Fisker et al. 2001: 110). Vi har valgt at lave selve 
lønanalysen fra 3. kvartal 2002 til og 2. kvartal 2003, da vi i denne periode har kunnet opnå relevante 
løndata fra staten. Disse kvartaler har derfor været styrende for indsamlingen af andre former for 
løndata fra eksempelvis FLD- net (Kommunernes Løndatabase) og ledernes lønstatistik. Dermed er vi 
godt klar over, at visse af de tal der præsenteres, findes i mere opdaterede udgaver, hvormed denne 
projektrapport ikke giver et fuldstændigt overblik over, hvorledes projektets genstandsfelt forholder sig i 
dag. Dette er beklageligt, men da vi ikke har mulighed for at få adgang til ISOLA, og da 
Finansministeriet endnu ikke har offentliggjort ”Statens personale i tal 2004”, er det ikke muligt at 
bearbejde nyere tal end fra år 2003. 
 
Den komparative undersøgelse af anvendelsen af Ny Løn på (amts)kommunalt og statsligt niveau har 
en række konsekvenser for vores valg af empiri og metode. For det første er det nødvendigt at benytte 
empiri, som er dækkende for staten og (amts)kommunerne, det vil sige enten aggregerede data såsom 
lønstatistik eller repræsentative data som f.eks. spørgeskemaundersøgelser. Det er et omfattende 
arbejde at udforme og bearbejde landsdækkende surveyundersøgelser, og da vi ikke har haft tid eller 
ressourcer til dette, benytter vi os af sekundær kvantitativt empiri, dog suppleret med sekundær 
kvalitativ empiri. For det andet, skal vi sikre os, at der opstilles sammenlignelige og valide indikatorer i 
vores afdækning af Ny Løn, således at vi ikke kommer til at sammenligne x med y. Med validitet menes 
der, at det er nødvendigt at opstille indikatorer, der rent faktisk viser os noget om det emne, vi søger 
undersøgt. Dermed har vores valg og fravalg af empiri været baseret på, hvorvidt undersøgelserne eller 
lønopgørelserne kan operationaliseres til sammenlignelige indikatorer for Ny Løn. For det tredje bliver vi 
nødt til at være kildekritiske i den forstand, at vi anvender data fra to sektorer, som selv opgør og 
offentliggør dem. Hermed er der risiko for at sammenligne data, der, grundet forskellige måder at 
kategorisere og inddele data på, faktisk ikke er sammenlignelige. Dermed ville det være optimalt, hvis 
f.eks. Danmarks Statistik opgjorde data for begge sektorer, men disse tal findes ikke for Ny Løn, så 
derfor må vi anvende de data, som henholdsvis (amts)kommunerne og staten selv opgiver. Dette 
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understøtter dog samtidigt relevansen af projektet, da der ikke på området findes et komparativt studie. 
Yderligere er det vigtigt at påpege, at de supplerende undersøgelser, vi bruger, alle undtagen to ikke er 
blevet selvstændigt udarbejdet af enten (amts)kommunerne eller staten, men i samarbejde med 
udefrakommende ekspertise. Dette er med til at eliminere risikoen for uhensigtsmæssig omgang med 
data fra de to sektorers side. Den ene undersøgelse er ”Gør en forskel med resultatløn”. Denne 
undersøgelse anvender vi kun i begrænset omfang, og endvidere bidrager den i lige så høj grad til 
vores undren, jvf. problemstillingen, da vi ikke på denne baggrund mener at kunne konstatere, at 
resultatløn fungerer bedre i staten. Den anden er ”Statens personale i tal 2003” også udarbejdet af 
Personalestyrelsen, hvorfra vi trækker på diverse data om Ny Løn. Personalestyrelsen udarbejder 
denne publikation en gang om året, hvormed vi ikke kan andet end at antage, at publikationens data er 
pålidelige, da de opdateres og revurderes en gang om året. 
 
2.5 Teori 
Vi har, som tidligere nævnt, valgt at benytte teorier inden for RCI, MCI og SCI til at forklare projektets 
opnåede resultater. Disse forklaringsmodeller har grundlæggende forskellige antagelser, hvorfor vi ikke 
benytter dem som en summarisk forklaringsmodel, men som tre sæt af teoretiske briller, der efter tur 
anvendes til at belyse empirien. Dette muliggør en ganske bredspektret analyse af anvendelse af Ny 
Løn, hvorfor vi ligesom med empirien arbejder på 3 niveauer. Dette vi vil vende tilbage til i indledningen 
til del 3. 
 
Valget af forklaringsmodeller er for det første dannet på baggrund af undersøgelsen fra 1994, der netop 
påpeger institutionelle faktorer som årsagen til, at Ny Løn ikke fungerer i praksis. Dermed er det 
relevant at inddrage disse faktorer, når vi nu 11 år efter analyserer de to enheders anvendelse af Ny 
Løn. For det andet er teorivalget et resultat af de formelle krav, der stilles på OA2, hvor vi gennem vores 
projekt skal afdække kurset ”Offentlig ledelse og udvikling med incitamenter og markedsmekanismer” 
og kurset ”Tværfag” som indeholder institutionelle tilgange i samfundsvidenskaben. Dermed har det for 
det første været nærliggende at medtage principal-agentteorien, som hører hjemme i begge kurser. 
Dernæst har vi valgt at inddrage Torben Beck Jørgensens teori om og undersøgelse af den offentlige 
etos, da den netop har en relevant forklaringsmodel i forhold til den offentlige sektor i Danmark. Til sidst 
har vi valgt at inddrage begrebet stiafhængighed fra MCI, da det, grundet vores genstandsfelt, er oplagt 
at inddrage arbejdsmarkedets parters indflydelse på Ny Løn. 
 
  
17 
2.6 Videnskabsteori og analysestrategi 
Videnskabsteori kan i forhold til dette projekt være med at til at præcisere to væsentlige pointer. For det 
første vores empiriske metode og endvidere forholdet i mellem de tre teoretiske kapitler. For at starte 
med det sidste, så vil vi ligesom med mange andre metodeovervejelser præcisere dette ad hoc, altså i 
indledningen til Del 3 og i kapitel 7-9, men det er dog stadig værd at knytte en række kommentarer til. 
Grundet de valgte teoriers grundlæggende forskellige ståsteder vælger vi, i stedet for en samlet 
diskussion, at diskutere deres forklaringsgrad i forhold til empirien i slutningen i hvert af de respektive 
kapitler (7-9). Dette skyldes først og fremmest deres forskellige opfattelser og anvendelse af 
institutionsbegrebet, hvormed deres forståelser af ontologi og epistemologi varierer betydeligt. 
Umiddelbart kunne det være tiltalende at prøve at afdække, hvilken af de anvendte teorier der bedst kan 
forklare den præsenterede empiri. Dette anser vi dog ikke som muligt, da det ikke lader sig gøre at 
opstille objektive kriterier for sammenligning af teoriernes forklaringskraft (Nielsen i Nielsen (red) 2005: 
36). I stedet ønsker vi at opstille en arbejdsdeling imellem teorierne, hvormed de bruges i forhold til 
deres relevante anvendelsesområde (Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 37). 
 
I forhold til empirien er det væsentligt at præcisere, hvilken epistemologi projektet arbejder ud fra. I kraft 
af at vi laver en statistisk analyse, mener vi i en vis udstrækning, at statistikken kan fortælle noget om 
genstandsfeltet. Vi arbejder dermed med en forståelse af, at det lader sig gøre at opnå objektiv viden. 
Hermed bliver det muligt at komme med en generel konklusion. På den anden side anvender vi dog 
også supplerende undersøgelser, som vi ikke bearbejder men i stedet analysere. Dette medfører 
begrænsninger i forhold til en eventuel generel konklusion, i det de er struktureret ud fra forskellige 
metodiske og teoretiske principper. Dermed er den viden vi opnår gennem projektet også påvirket af 
udefrakommende faktorer, som det ikke er os muligt at korrigere for. Dette får indflydelse på projektets 
samlede konklusion, da vi ikke mener at kunne udlede generelle statiske typologier mm. i forhold til 
anvendelse af Ny Løn, på trods af at vi starter i empirien og slutter i teorien. Projektets arbejdsform skal 
hermed ikke forstås ud fra en induktiv analysestrategi. I stedet benytter vi os af den abduktive tilgang, 
hvor vi tager afsæt i empirien, for derefter at gå bag om de præsenterede data for at give en række 
mulige forklaringer på deres udformning (Olsen & Pedersen 1999: 149). 
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Kapitel 3: Ny Løn 
 
3.1 Indledning 
Hensigten med dette kapitel er at give en karakteristik af det nye lønsystem i den offentlige sektor, der 
populært set går under betegnelsen ”Ny Løn”. Dette gøres ved først at give en kort opsummering af det 
historiske forløb frem til 1997, hvor Ny Løn blev forhandlet igennem af arbejdsmarkedets parter, 
hvorefter der gives en gennemgang af Ny Løns lønmodel. Slutteligt vil vi give en kort teoretisk 
karakteristik af Ny Løn. Dette kapitel skal i forhold til projektet bidrage med at svare på følgende 
arbejdsspørgsmål: Hvad er Ny Løn? 
 
3.2. Ny Løns historiske udvikling 
Det offentlige lønsystem er ligesom resten af arbejdsmarkedet baseret på kollektive overenskomster 
indgået af arbejdsmarkedets parter. Arbejdsgivernes og lønmodtagernes interesser bliver varetaget af 
en række faglige organisationer, som forhandler om løn- og arbejdsvilkår. Finansministeriet, herunder 
Personalestyrelsen, er den centrale arbejdsgiver på statens område. Derudover varetages 
arbejdsgiverinteresserne af Kommunernes Landsforening (KL), Amtsrådsforeningen(ARF), Københavns 
Kommune, Frederiksberg Kommune og Hovedstadens Sygehusfællesskab (H:S) (Personalestyrelsen 
2003: 52).  
 
Det offentlige lønforløb har traditionelt set været baseret på et generelt, centralt fastsat lønforløb, hvor 
lønnen afspejler medarbejderens hierarkiske placering, anciennitet, ansvarsområde o.lign. Denne 
lønform har op igennem 1980´erne mødt stor kritik fra de offentlige arbejdsgivere, som har påpeget, at 
en mere decentral og fleksibel løndannelse bedre ville være i stand til at rekruttere og fastholde den 
nødvendige arbejdskraft i konkurrence med det private arbejdsmarked (Ibsen et al. 2001: 157). Denne 
kritik er kommet sideløbende med, at den offentlige sektor er blevet forsøgt moderniseret via diverse 
moderniseringsprogrammer fra Finansministeriet. 
 
3.2.1 Modernisering af det offentliges lønsystem i tre trin 
Den offentlige sektor og herunder det offentlige lønsystem har de sidste 20 år gennemgået tre trin i en 
overordnet fornyelses- og moderniseringsstrategi.  
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I den første moderniseringsredegørelse fra 1983 forsøgte regeringen at udvikle nye strategiske 
ledelsesredskaber herunder nye løn- og personalepolitikker, som skulle imødekomme krav fra 
omgivelserne om fornyelse, omstilling og effektivisering af den offentlige sektor. Løndannelsen og 
motivationsfremmende lønsystemer blev tildelt en afgørende rolle i moderniseringsprojektet. Formålet 
var at skabe sammenhæng mellem løn-, personale-, administrations- og budgetpolitik. Det er derfor 
ingen tilfældighed, at der i aftaleperioden 1985 – 1987 blev taget de første skridt til en delvis 
decentralisering af løndannelsen og udvikling af nye decentrale lønformer. Debatten om det offentlige 
lønsystem udvikler sig i slutningen af 1980’erne, hvor især arbejdsgiverne fremhæver den offentlige 
sektors manglende omstillingsevne og produktivitet og mener som helhed, at der eksisterer et 
effektivitetsproblem (Pedersen et al. 2002: 11-12). 
 
Andet trin i moderniseringsprocessen er derfor fokuseret på selve lønsystemet, der af de offentlige 
arbejdsgivere beskyldes for at være en barriere for omstilling og fornyelse. I 1987 indgår centrale parter 
fra stat, amter og kommuner en aftale om at decentralisere 0,2 % af den samlede lønsum i hhv. 
flekslønspuljer og kommunepuljer. De faglige organisationer tilslutter sig en udvidet version af denne 
aftale i 1989, hvor andelen af den decentrale løn stiger til 0,7 % og hvor der etableres ikke-
organisationsopdelte puljer. De første to trin i moderniseringsprocessen, der løber fra 1987 til 1997, er 
kendetegnet ved forsøgsordninger og rammeaftaler, der i bund og grund ikke ændrer det hidtidige 
anciennitetsbaserede lønsystem og derudover fremstår som et top-down projekt (Pedersen et al. 2002: 
12). 
 
Det tredje moderniseringstrin blev synligt ved aftaleforhandlingerne i 1997, hvor det lykkedes 
arbejdsgiverne både på statsligt og (amts)kommunalt niveau at få vedtaget et forslag om en reformering 
af lønsystemet. Dette medførte indførsel af en lønmodel bestående af en centralt fastsat grundløn og 
lokalt aftalte funktions-, kvalifikations- og resultatløndele. Denne lønmodel kaldes for Ny Løn. Én af de 
grundlæggende idéer bag Ny Løn er, at løndannelsen skal decentraliseres til det niveau, hvor indsigten i 
de faktiske arbejdsvilkår samt medarbejderens kvalifikationer og indsats er størst. Formålet med dette 
er at skabe en sammenhæng mellem - på den ene side - medarbejderens kvalifikationer, indsats og 
resultater og - på den anden side - aflønningen af medarbejderen. Dette skal føre til en bedre 
incitamentsstruktur i den offentlige sektor og dermed øge effektiviteten og skabe bedre mulighed for 
rekruttering og fastholdelse af produktiv arbejdskraft (Finansministeriet 1998: 8).   
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3.3 Ny Løn i henholdsvis (amts)kommuner og staten 
Som tidligere nævnt fik arbejdsgiverne fra KL, ARF, Københavns Kommune, Frederiksberg Kommune 
og H:S, samt Finansministeriet med overenskomstforhandlingerne fra 1997, indført rammeaftaler, der 
gav de enkelte offentlige organisationer mulighed for at indgå organisationsspecifikke aftaler om 
indførslen af et nyt lønsystem på de offentlige arbejdspladser. Dette ønsker vi nu at sektorspecificere.   
 
3.3.1 Ny Løn i (amts)kommuner 
I 1997 indgik forhandlingsfællesskabet Kommunale Tjenestemænd og Overenskomstansatte (KTO) og 
de kommunale arbejdsgivere en rammeaftale om et nyt lønsystem. Dette tilvejebragte en generel 
grundlønsstruktur kombineret med muligheden for tillæg for særlige funktioner og kvalifikationer. 
Desuden blev en generel rammeaftale om mulighed for resultatlønstillæg forhandlet på plads, hvor 
tillægget kan opnås, hvis de ansatte opfylder bestemte mål. Resultatlønsaftalen omfattede samtlige 
personalegrupper i amter og kommuner, uanset om de var overgået til Ny Løn eller ej. Grundlønnen 
skulle centralt fastlægges for hver enkelt stillingskategori. Normalt ville grundlønsniveauet svare til, hvad 
en nyansat ville få udbetalt inden for det pågældende personaleområde. Tillæggene blev fastlagt ved 
decentrale forhandlinger og disse tillæg blev enten udmøntet som ”skal-” eller ”kan-tillæg”. Skal-tillæg er 
centralt fastsatte regler for, hvilke kvalifikationer og funktioner der under alle omstændigheder skal 
honoreres med tillæg, hvis den ansatte opfylder de aftalte betingelser. Størrelsen af tillægget vil enten 
være bindende eller vejledende. Kan-tillæg er til gengæld fastlagt ude i den enkelte offentlige 
organisation (Ibsen et al. 2001: 167 ff.). 
 
I rammeaftalerne fra 1997 blev det bestemt, at der skulle være overgangstillæg og udligningstillæg2, 
hvis de ansatte gik fra gammel til Ny Løn, hvilket medførte, at mange faggrupper valgte at overgå. 
Mellem 50 – 60 % af de (amts)kommunalt ansatte overgik fra starten, blandt andet DSR og 
sygeplejerskerne, hurtigt efterfulgt af BUPL, DLR, SID og KAD. 
 
3.3.2 Ny Løn i staten  
På statsligt niveau lavede CFU og Finansministeriet en tilsvarende rammeaftale om Ny Løn. Her blev 
Ny Løn dog indført som en 3-årig forsøgsaftale, der trådte i kraft i 1. januar 1998, hvorefter der skulle 
forhandles om en eventuel forlængelse af denne aftale. Akademikerne i AC indgik en speciel aftale om 
                                                     
2 Disse tillæg vil vi ikke gå videre med i projektet. 
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Ny Løn, der indebar, at alle nyansatte bliver omfattet af Ny Løn, mens de øvrige grupper selv havde 
mulighed for at vælge, hvorvidt de ønskede at fortsætte med det oprindelige lønsystem, eller om de 
ligeledes ønskede overgang til Ny Løn. I overenskomstforhandlingerne 2002 blev der indgået aftale om 
et permanent nyt lønsystem for følgende personalegrupper: Kontorfunktionærer, landbrugsarbejdere 
mv. håndværkere i staten, specialarbejdere i staten og servicemedarbejdere. (Pedersen et al. 2002: 14). 
 
3.4 Hvad er Ny Løn? 
Ny Løn betyder hovedsageligt, at løndannelsen decentraliseres til det lokale niveau, hvor indsigt om de 
faktiske arbejdsvilkår og medarbejdernes kvalifikationer og indsats er størst. Medarbejdernes 
lønudvikling skal i højere grad end tidligere afspejle den enkeltes præstationer og kvalifikationer, og løn 
opfattes som et ledelsesinstrument, der kan være med til at motivere medarbejdere og skabe mere 
effektivitet (Bregn i Bregn(red) 2003: 48). Ny Løn indbefatter en grundløn, som er fastsat centralt 
mellem de offentlige arbejdsgivere og den pågældende arbejdstagerorganisation og derudover en 
række supplerende løntillæg som fastsættes decentralt i de offentlige organisationer. Tillæggene tildeles 
på baggrund af medarbejderens kompetencer, arbejdsområde, uddannelse mm. De decentralt fastsatte 
tillæg udgøres hovedsageligt af funktionsløn, kvalifikationsløn og resultatløn (Ibsen et al. 2001:196). Vi 
vil herunder kort beskrive de forskellige lønningselementer: 
 
Tabel 3.1 Lønelementer og definitioner 
Grundløn 
 
Grundlønnen er centralt aftalt for den enkelte stillingsgruppe. 
Grundlønnen for basisgrupper dækker over de funktioner, 
man er i stand til at varetage, og de kvalifikationer man er i 
besiddelse af, når man er nyansat. Grundlønnen fylder 
størstedelen af lønningsposen. 
Funktionsløn 
 
Funktionslønnen baseres på de funktioner, der er knyttet til 
den enkelte stilling, som medarbejderen varetager. Der skal 
være tale om særlige funktioner, der ligger ud over de 
funktioner, der forudsættes varetaget for grundlønnen. Dette 
lønelement aftales primært lokalt. 
Kvalifikationsløn 
Kvalifikationsløn ydes ud over grundløn og en eventuel 
funktionsløn. Kvalifikationsløn baseres på den enkelte 
medarbejders kvalifikationer. Kriterierne tager typisk 
udgangspunkt i objektive forhold som (efter)uddannelse og 
erfaring. Dette lønelement aftales primært lokalt 
Resultatløn 
 
Resultatløn har til formål at forbedre opgavevaretagelsen, at 
udvikle fagligheden, at fremme nye arbejdsmetoder mm. 
Resultatløn anvendes som et incitament for såvel 
medarbejdere som ledelse til at arbejde for en effektivisering 
samt tydeliggøre og understøtte de målsætninger, der 
arbejdes efter i den offentlige organisation. Dette lønelement 
aftales udelukkende lokalt. 
Kilde: Ibsen et al. 2001: 176 
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De forskellige tillæg udbetales enten som varige- midlertidige- eller engangstillæg, hvilket er udtrykt i 
nedenstående figur: 
 
Figur 3.1 
 
Kilde: Finansministeriet 1998: 29  
 
Indholdet af de forskellige lønelementer bestemmes både centralt (i overenskomstaftalerne) og 
decentralt hovedsageligt mellem tillidsrepræsentanter og arbejdsgivere, men også mellem den enkelte 
medarbejder og arbejdsgiver. Derfor er det er vigtigt at skelne mellem de føromtalte skal- og kan-tillæg. 
 
3.5 Teoretisk baggrund for Ny Løn 
Tankegangen bag Ny Løn er, jf. problemfeltet, inspireret af tankesættet fra NPM, der fremhæver 
fleksibilitet, konkurrence og virksomhedsorientering frem for central planlægning og regelstyring i den 
offentlige sektor (Pedersen et al. 2002: 11). NPM er blandt andet inspireret af nyere økonomisk teori om 
organisation og beslutning; ”New Institutional Economics”, som overfører antagelsen om aktørers 
nyttemaksimering til studiet af politik og forvaltning. Dette medfører en tro på, at den mest effektive 
motivation af en offentlig organisations medarbejdere sker gennem økonomisk belønning (Greve 2002: 
2). 
  
23 
 
En indflydelsesrig teori inden for New Institutional Economics er principal-agentteorien, hvori agenten 
har en lav arbejdsmoral, og derfor skal stilles over for et kontraktuelt forhold til arbejdsgiverne, der 
sammenkæder personlige incitamenter med den enkeltes arbejdsydelse, hvorved motivation skabes 
(Ibsen et al. 2001: 75). Ny Løn antager i tråd med principal-agentteorien, at effektiviteten i en offentlig 
institution kan øges gennem anvendelse af økonomiske incitamenter i form af løntillæg, idet man 
herigennem kan øge motivationen hos offentligt ansatte til at fremme målene i de offentlige institutioner. 
Denne problematik søger principal-agentteori at løse ved at opstille normative kriterier for, hvorledes 
man gennem økonomiske incitamenter kan få en agent til at handle i overensstemmelse med 
principalens mål. Teorien tager udgangspunkt i det forhold, at en principal (som i det konkrete tilfælde er 
de offentlige arbejdsgivere) ønsker at ansætte en agent (den enkelte medarbejder) til at producere en 
række produkter i sit sted. Den beskriver således, hvorledes en principal gennem økonomiske 
incitamenter kan få en agent til at følge sine mål. Principal-agentteorien kan dermed ses som den 
teoretiske baggrund for Ny Løns overordnede formål. Teoriens forskrifter for incitamentskontrakter 
forudsætter dog, at økonomiske incitamenter rent faktisk kan styre agenternes adfærd (Ibsen et al. 
2001: 124). Dette er et afgørende spørgsmål for, hvorvidt tankegangen bag Ny Løn kan skabe større 
effektivitet i det offentlige. 
 
3.6 Opsummering 
I dette kapitel har vi ønsket at præsentere Ny Løn som begreb, dets formål samt argumentationen for, 
hvorfor det er blevet indført. Hermed er vi i stand til at besvare de opstillede arbejdsspørgsmål i dette 
kapitels indledning: Hvad er Ny Løn? 
 
Ny Løn har en lang historie bag sig. Der er med de tre moderniseringsbølger gradvist gjort tiltag til at 
reformere det gamle anciennitetsbaserede lønsystem. Finansministeriet har med 
moderniseringsredegørelserne ønsket at ændre den offentlige sektor i takt med den generelle 
samfundsudvikling og øgede eksterne krav. Dette har man gjort ved at indføre en række NPM 
inspirerede tiltag, der skal sikre en øget effektivitet og omstillingsevne i den offentlige sektor. Det nye 
lønsystem, som sigter på en mere individuel og decentral aflønning, blev forhandlet i gennem i 1997. 
Det er dog værd at bemærke, at måden, hvorpå Ny Løn blev forhandlet igennem, er forskellig for 
henholdsvis (amts)kommunerne og staten. Mens det på det (amts)kommunale område var en reel aftale 
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mellem arbejdstager og arbejdsgiver, så blev Ny Løn indført som forsøgsordning på det statslige 
område. 
 
Ny Løn kan defineres som en aflønningsform, der i stedet for anciennitet fordeler løn efter 
medarbejderens kvalifikationer, de funktioner og resultater som medarbejderen varetager og leverer. 
Der eksisterer dog stadig en forholdsvis stor grundløn, der fastsættes centralt, men de præsenterede 
lønelementer gives decentralt. Dette er samtidigt et af hovedargumenterne bag Ny Løn, nemlig at det i 
højere grad bliver muligt for den enkelte arbejdsgiver at aflønne efter de eksakte vilkår og ikke som 
tidligere efter centralt fastsatte satser. Dette skal medvirke til øget motivation og effektivisering i den 
offentlige sektor. Hermed stemmer idealerne overens med tankegangen fra principal-agentteorien. I 
første omgang er det dog vigtigt at se på, hvorledes Ny Løn er blevet udbredt og anvendes i 
henholdsvis stat og (amts)kommuner. Dette vil vi gå videre med i projektets efterfølgende del. 
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Del 2 – Empirisk analyse 
 
Del 2 i vores projekt omfatter kapitlerne 4, 5 og 6, og fungerer som empirisk grundlag for projektet. 
Formålet med denne del 2 er at give et overblik over empirien for Ny Løn i staten og (amts)kommunerne 
og forskellene mellem disse to sektorer. Vi vil, på baggrund af denne del, være i stand til at udtale os 
om, hvorvidt der er en forskel på anvendelsen af Ny Løn i staten og (amts)kommunerne, herunder i hvor 
høj grad Ny Løn benyttes, hvordan Ny Løn fordeles gennem de forskellige tillæg, hvilke 
personalegrupper der får størst andel i Ny Løn og de ansattes holdninger til og erfaringer med Ny Løn. 
Vi vil løbende sammenligne de forskellige relevante tal mellem staten og (amts)kommunerne og 
derudfra forsøge at besvare de i kapitlerne tilhørende arbejdsspørgsmål, for til sidst i del 2 at komme 
med en samlet delkonklusion. 
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Kapitel 4: Ny Løn i (amts)kommuner og staten 
 
4.1 Indledning:  
I dette kapitel vil vi undersøge, hvorvidt der er forskel på omfanget og brugen af Ny Løn i staten og 
(amts)kommunerne. Dette gøres på baggrund af kvantitative data, såsom lønstatistik og 
surveyundersøgelser. Omfanget af Ny Løn bliver i dette projekt operationaliseret til andelen af offentligt 
ansatte omfattet af Ny Løn og Ny Løns andel af den samlede lønsum. Hvorledes de tre løntillæg 
anvendes i forhold til hinanden, andel af forhåndsaftaler og lokal lønpolitik vil endvidere blive brugt som 
indikatorer på, hvordan Ny Løn anvendes. Ved at foretage en komparativ analyse af disse indikatorer 
ønsker vi at svare på arbejdsspørgsmål 2: Hvorvidt er der forskel på anvendelsen af Ny Løn på statsligt 
og (amts)kommunalt niveau? 
 
4.2 Antal ansatte omfattet af Ny Løn i (amts)kommunerne og staten 
For overskuelighedens skyld, vælger vi at starte kapitlet med en række tabeller, der viser forskelle og 
ligheder i omfang og anvendelse af Ny Løn. Vi starter med at præsentere et overordnet billede af de to 
enheder ved eksempelvis at sammenligne gennemsnitlig månedsløn, antal ansatte og ansatte omfattet 
af Ny Løn. Dette gøres med henblik på at give en generel præsentation af feltet, men også for at skabe 
et sammenligningsgrundlag, der kan hjælpe os til at vurdere pålideligheden af de resultater, vi opnår 
senere i kapitlet. 
 
Tabel 4.1. Antal ansatte og gennemsnitlig månedsløn i (amts)kommunerne og staten år 2003 
(Amts)kommuner Staten 
Antal ansatte3 
Gennemsnitlig 
månedsløn i kr. 
Antal ansatte 
Gennemsnitlig 
månedsløn i kr. 
598.870 25.708 177.088 30.692 
Kilde: Statistikbanken 
 
Som tabel 4.1 viser, er der en forholdsvis stor forskel på såvel antal ansatte som den gennemsnitlig 
månedsløn. Hvor (amts)kommunerne har langt flere årsværk end staten, har staten en væsentlig højere 
gennemsnitlig månedsløn. Det er ikke muligt, som præsenteret i kapitel 2, at få mere specifikke data om 
                                                     
3 Antal for både stat og (amts)kommuner er inklusiv selvejende institutioner. 
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Ny Løn gennem Danmarks Statistik, hvorfor vi har valgt at benytte os af Kommunernes Løndatabase 
”LOPAKS” i forhold til (amts)kommunerne og diverse lønopgørelser og publikationer, vi har kunnet 
fremskaffe fra Personalestyrelsen til at repræsentere staten. Som det fremgår af tabel 4.2 har dette en 
vis betydning for vores datasæt, da det det betyder, at antallet af offentligt ansatte reduceres. For 
statens vedkommende skyldes det hovedsageligt, at selvejende offentlige institutioner ikke længere 
indgår i opgørelsen, mens det for (amts)kommunernes tilfælde også skyldes at en række kommuner og 
kommunale organisationer ikke indgår i statistikken.4   
 
Tabel 4.2 Antal ansatte omfattet af Ny Løn år 2003  
 (Amts)kommuner Staten 
Antal ansatte totalt 526.223 156.499 
Antal ansatte omfattet 
af Ny Løn 
526.223 67.035 
Andel af samlet antal 
ansatte (%) 
100 43 
Kilde: FLD-net, Bregn i Bregn (red.) 2003: 48 og Personalestyrelsen 2003b: 9 og 66 
 
I 1998 trådte et nyt lønsystem i kraft for godt halvdelen af de dengang 550.000 (amts)kommunalt 
ansatte og i år 2000 overgik hovedparten af de øvrige ansatte. Det betyder, at stort set samtlige 
(amts)kommunalt ansatte er gået fra det gamle anciennitetsbaserede lønsystem til det nye lønsystem 
med aflønning efter funktioner, kvalifikationer og resultater (Pedersen et al. 2002: 13). På det statslige 
plan startede Ny Løn som en forsøgsordning i 1997. Akademikerne valgte efterfølgende i 1998 at lave 
deres egen aftale med Finansministeriet om et nyt lønsystem. Det var forpligtende for nyansatte og 
frivilligt for de akademikere, der allerede var ansat (Ibsen et al. 2001: 174). CFU indgik i år 2002 en 
række aftaler om overgang til Ny Løn. Ny Løn har siden 1998 uviklet sig fra 3 % af statens 155.000 
ansatte til 43 % af statens 156.500 i år 2003. Personalestyrelsen forudser, at dette antal vil stige de 
kommende år (Personalestyrelsen 2003b: 66). Som tabel 4.2 også viser, er der derfor en væsentlig 
forskel på, hvor mange af de (amts)kommunalt og statsligt ansatte, der er overgået til Ny Løn. 
 
                                                     
4 Glamsbjerg, Hanstholm, Brovst, Løkken, Vrå, Års, Naturgas Midt/Nord, Hovedstadsregionens Naturgas og Naturgas Syd 
(http://www.fldnet.dk). 
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4.3 Omfanget af Ny Løn i (amts)kommunerne og i staten 
I dette afsnit vil vi undersøge, hvor stor en del Ny Løn udgør af den samlede lønsum, og dermed hvor 
meget de lokale arbejdsgivere har at gøre godt med i den lokale løndannelse. Derudover vil vi danne os 
et indtryk af anvendelsen af Ny Løn ved at se på, hvor udbredt kvalifikations-, funktions- og resultatløn 
er. Det har ikke været muligt at få oplysninger om lønsummerne til Ny Løn for de 156.449  
statsligt ansatte, men kun for statsligt ansatte, der indgår i finanslovsområdet. Det vil sige de 134.394 
medarbejdere, som er ansat i forskellige ministerier og de dertilhørende institutioner.  Dette medfører 
dermed, at Ny Løn i på dette område omfatter 57.7395 ansatte. På trods af at både oplysningerne for 
staten og (amts)kommunerne ikke dækker hele den statslige eller amtskommunale sektor, er vores 
datasæt stadig af så stort et omfang, at det giver et forholdsvis dækkende indtryk af anvendelsen af Ny 
Løn og dens delementer jf. nedenstående tabel.  
 
Tabel 4.3 Ny løn og dens delementer i forhold til ansatte i (amts)kommuner og stat 2002-2003. 
Kilde: Personalestyrelsen 2003b: 69, Personalestyrelsen 2003c: 1, FLD- net og egne beregninger  
                                                     
5  134.394 ansatte tjener 48.621 mio. kr. om året, hvilket svarer til en årlig gennemsnitlig årsløn på 361.779kr. Antager man, 
at den gennemsnitlig årsløn er nogenlunde den samme for folk på Ny Løn vil der være (20.889mio./ 361.779) = 57.739 
ansatte, der er omfattet af Ny Løn.  
6 Nedenstående tal er opnået ved at summere diverse lønsummer hentet på FLD-net fra juni 2002- juli 2003   
7 6,75 % af samlet lønsum for ansatte omfattet af Ny Løn = 1.410. Det vil sige (1410/6,75) *100. 
8 For samtlige statslige ansatte under finanslovsområdet er 2,9 % af samlet lønsum lig med 1410 mio.kr. Samlet lønsum er 
dermed (1410/2,9) * 100. 
9 Personalestyrelsen opgør denne procentsats til knap 7 %, hvilket vil sige, at den ligger mellem 6,5 % og 7 %. Vi har valgt at 
antage, at den ligger på 6,75 %. Dette gøres med følgende begrundelser; for det første svarer denne procentsats til den 
gennemsnitlige værdi, derudover svarer antallet omfattet af Ny Løn og den gennemsnitlig månedsløn beregnet med denne 
procentsats til det overordnede billede i tabel 4.1 og 4.2.  
 
(Amts)kommuner 
 
Staten (ansatte på Ny 
Løn) 
Staten (samtlige ansatte) 
 
Mio. kr. 
Andel af total 
(%) 
Mio. kr. 
Andel af total 
(%) 
Mio. kr. 
Andel af total 
(%) 
Samlet lønsum 153.7276 100 20.8897 100 48.6218 100 
Samlet Ny Lønsum 9.528 6,2 1.410 6,759 1.410 2,9 
Kvalifikationstillæg 5.930 3,9 970 4,64 970 2,0 
Funktionstillæg 3.588 2,3 340 1,63 340 0,7 
Resultatløn 9,5 0,006 100 0,48 100 0,2 
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Man kan ud fra vores beregninger i tabel 4.3 se, at Ny Løn i (amts)kommunerne i perioden udgør ca. 
9,5 mia. kr. af den samlede lønsum på ca. 153,7 mia. kr., hvilket svarer til, at Ny Løn udgør 6,2 % af den 
samlede lønsum. En del af denne ny lønsum er øremærket til de forskellige tillæg, men derudover står 
det den enkelte (amts)kommune frit at gøre brug af Ny Løndannelse ved hjælp af egenfinansiering, blot 
de føromtalte skal-tillæg udbetales i forhold til de enkelte personalegruppers overenskomster (Pedersen 
et al. 2002b: 183). Arbejdsgiverne er altså sikret et råderum på 6,2 % af den samlede lønsum til Ny 
Løndannelse, og kan med disse midler skævdele lønnen ud fra principperne om individuel aflønning. 
Tallene for Ny Løn på statsligt plan er forholdsvis små, hvilket skyldes, at den samlede lønsum ses i 
forhold til alle statsligt ansatte, og ikke blot dem der er på Ny Løn. Som tabel 4.3 påpeger, er andelen af 
Ny Løn i forhold til samlet lønsum for ansatte omfattet af Ny Løn, væsentlig større og ligger omtrent på 
niveau med (amts)kommunerne - endda en smule højere.  
 
På statsligt plan udgør Ny Løn ca. 6,75 % af samlet lønsum for alle ansatte omfattet af Ny Løn, hvilket 
svarer til 1.410 mio.kr. Ligesom på kommunalt plan tyder noget på, at det økonomiske råderum til Ny 
Løn er forholdsvis begrænset, da de lokale tillæg kun udgør en lille andel af den samlede lønsum for 
ansatte, der er omfattet af Ny Løn. På trods af dette, er det værd at bemærke, at der er en forholdsvis 
stor forskel på sammensætningen af de lokale tillægsformer i de to enheder. Overordnet set er 
kvalifikationstillægget det mest anvendte tillæg både på statsligt og (amts)kommunalt niveau, efterfulgt 
af funktionstillægget, der på (amts)kommunalt niveau spiller en lidt større rolle end på statslig niveau. Til 
gengæld fylder resultatlønstillægget mere på statsligt niveau, hvor det på (amts)kommunalt niveau 
udgør en minimal andel. For at tydeliggøre denne forskel har vi valgt at gå videre med fordelingen af 
tillæggene i næste afsnit. 
 
4.4 Anvendelse og omfang af de lokale tillæg  
Det er ikke muligt at få præcise oplysninger om, hvor stor en andel af de statsligt ansatte, der er på 
henholdsvis kvalifikations-, funktions- eller resultatløn. Undersøgelser viser dog, at 55 % af de statslige 
institutioner anvender resultatløn, og at dette især gør sig gældende på styrelses- og direktoratniveau. 
Omkring 17 % af alle institutioner benytter det, hvis ledere og akademikere ikke medregnes 
(Personalestyrelsen 2003a: 7 og CFU & Personalestyrelsen 2004 bilag 3a: 12). Dette tyder på, at ledere 
og akademikere udgør en betydelige del af de ansatte, der modtager resultatløn. På (amts)kommunalt 
plan viser undersøgelser, at ca. to tredjedele af medarbejderne får kvalifikationsløn, ca. halvdelen 
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funktionsløn og kun 4 – 6 % har været omfattet af resultatlønsordninger (Pedersen 2002: 214 og Ibsen 
et al. 2002: 238). For at skabe et mere sammenligneligt billede af anvendelsen af de enkelte lokale 
tillæg har vi i tabel 4.4 og 4.5 valgt at opstille forholdene mellem de forskellige tillæg, og hvorledes dette 
spiller ind på den gennemsnitlig løn for de offentligt ansatte i henholdsvis (amts)kommunerne og staten. 
 
Tabel 4.4 Ny løn og dens delementer 2. kvartal 2002 - 2. kvartal 2003 
(Amts)kommuner Staten 
 
Mio. kr. Andel af total (%) Mio. kr. Andel af total (%) 
Samlet ny lønsum 9.528 100 1.410 100 
Kvalifikationstillæg 5.930 62 970 69 
Funktionstillæg 3.588 38 340 24 
Resultatløn 9,5 0,1 100 7 
Kilde: Tabel 4.3 og egne beregninger. 
 
Som vores beregninger i tabel 4.4 antyder, er den største forskel mellem staten og (amts)kommunerne 
anvendelse af resultatløn. Mens de 9,5 mio. kr., der årligt anvendes til resultatløn, udgør ca. 0,1 % af 
den samlede Ny Lønsum i (amts)kommunerne, så svarer de 100 mio. kr., staten bruger, til ca. 7 % af 
den samlede Ny Lønsum. Anvendelsen er altså 70 gange større i staten, og denne forskel er også 
tydelig i absolutte tal, jf. tabel 4.5, hvor (amts)kommunerne kun benytter 1,50 kr. i resultatlønstillæg pr. 
medarbejder, mens staten bruger ca. 144,50 kr. Der er dog også nogle nævneværdige ligheder. For det 
første fylder kvalifikationsløn absolut mest af samlet Ny Lønsum med henholdsvis 62 % og 69 %. 
Derefter følger funktionslønstillæg, som dog relativt set fylder mere på (amts)kommunalt end på statsligt 
plan. 
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Tabel 4.5 Den gennemsnitlige månedsløn og fordeling af lokale tillæg for (amts)kommunalt og statsligt 
ansatte. 
(Amts)kommuner Staten 
 
Kr. pr måned Andel af total (%) 
Kr. pr 
måned 
Andel af total 
(%) 
Gennemsnitlig løn for ansatte 
omfattet af Ny Løn 
24.34410 100 30.12211 100 
Gennemsnitlig Ny Lønsum 1509 6,2 2033,25 
6,75 
 
Kvalifikationstillæg 939 3,9 1397,75 4,64 
Funktionstillæg 568 2,3 491,00 1,63 
Resultatløn 1,50 0,006 144,50 0,48 
Kilde: Tabel 4.3, 4.4 og egne beregninger. 
 
Den gennemsnitlige månedsløn ligger på 24.344 kr. pr. (amts)kommunalt ansat, hvoraf Ny Løn i 
gennemsnit udgør ca. 1500 kr. Dette betyder, at kvalifikationslønnen for en gennemsnitlig, 
(amts)kommunalt ansat svarer til 939 kr. pr. måned eller 3,9 % af medarbejdernes samlede løn. Den 
gennemsnitlige, månedlige funktionsløn er på 568 kr., hvilket svarer til 2,3 % af medarbejdernes 
samlede løn og den gennemsnitlige resultatløn pr. medarbejder i hele landet ligger på 1,50 kr., hvilket 
svarer til 0,006 % af den samlede løn.  
 
Den gennemsnitlige månedsløn for en statslig ansat er væsentlig højere end gennemsnitslønnen på 
amtskommunalt niveau, hvilket, bortset fra funktionsløn, også gør sig gældende for de forskellige tillæg. 
Kvalifikationslønnen er på 1397,75 kr., funktionslønnen på 491 kr. månedligt og resultatløn ca. 144,5 kr. 
månedligt. 
 
4.5 Indikatorer for reel lokal løndannelse 
Der er ved ovenstående analyse risiko for reliabilitetsproblemer. Dette skyldes, at selvom de forskellige 
tillæg rent teknisk opgøres som lokale tillæg, kan vi ikke være sikre på, at de benyttes således. Derfor 
                                                     
10 (153.727 mio.kr./ 526.233)/ 12 = 24.344 kr. om måneden. Dette resultat ligger en del under den gennemsnitlige løn, jf. 
tabel 4.1, på 25.708 kr. om måneden, hvilket blandt andet kan skyldes, at der ikke medtages selvejende institutioner, der kan 
tænkes at forhøje lønnen.  
11 (20.889 mio.kr/57.789) / 12= 30.122 kr. Dette resultat stemmer forholdsvis godt overens med de ca. 30.693 kr. om 
måneden jf. tabel 4.1. 
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har vi valgt at inddrage en række undersøgelser 12, der kan give et overblik over, hvorledes Ny Løn har 
udmøntet sig lokalt. Vi har udvalgt følgende indikatorer for en reel lokal løndannelse; hvilke kriterier der 
hyppigst anvendes for uddeling af lokale tillæg, graden af forhåndsaftaler, udbredelsen af lokal lønpolitik 
og endeligt hvem der er med til at forhandle de lokale lønaftaler. Vi har kun medtaget de indikatorer, 
hvor der er en vis mulighed for sammenlignelighed mellem de forskellige undersøgelser. 
 
4.5.1 Kriterier for de enkelte lokale tillæg 
I dette afsnit ønsker vi at præsentere, hvorledes de forskellige tillæg anvendes. Derfor har vi gennem 
forskellige undersøgelser opstillet nedenstående tabel, som opsummerer de mest anvendte kriterier for 
enten at give kvalifikations- eller funktionstillæg. Vi har ikke været i stand til at finde samme oplysninger 
for resultatløn, hvilket højest sandsynligt skyldes den begrænsede anvendelse af dette lønredskab. 
 
Tabel 4.6 Oversigt over de mest anvendte kriterier for tildeling af lokale tillæg  
 (Amts)kommuner Staten 
Kvalifikationstillæg 
• Efteruddannelse/kurser 
• Erfaring/anciennitet 
• Særlige kvalifikationer 
• Personlige kvalifikationer 
• Fastholdelse og tiltrækning 
• Faglige kriterier (efteruddannelse, 
færdigheder) 
• Personlige kriterier 
Funktionstillæg 
• Ledelsesansvar 
• Kompetencer 
• Særlige arbejdsopgaver 
• Gener/ulemper 
• Projekter 
•  Opgavespecifikke funktioner (driftsopgaver 
og administrative opgaver) 
•  Ledelsesrelateret funktioner 
Kilde: Ibsen et al. 2002: 200-201, CFU & Personalestyrelsen 2004 bilag a3:11-12 samt egen tilblivelse  
 
Det har været svært at udlede specifikke generelle kriterier for hvad der udløser tillæg. Dette skyldes 
blandt andet, at de veksler fra faggruppe til faggruppe. Overordnet set kan man dog se en tendens til, at 
ovenstående kriterier ofte anvendes. Både i staten og (amts)kommunerne benyttes faglige og 
personlige kriterier ved kvalifikationsløn. De faglige kriterier er blandt andet efteruddannelse og kurser, 
mens de personlige kriterier dækker over initiativ og engagement. I forhold til funktionsløn er 
ledelsesrelaterede og særlige arbejdsopgaver de mest anvendte kriterier på statsligt og 
(amts)kommunalt niveau. Bortset fra personlige kvalifikationer, så er de fleste af de ovenstående 
kriterier objektive, hvilket vil sige, at de kan kontrolleres af en tredje part. Der indgår således ikke noget 
                                                     
12 ”Forskningsprojekt om Ny Løndannelse i amter og kommuner” (Delprojekt 1-3) og ”Midtvejsevaluering af Ny løn i staten”. 
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skøn til at afgøre, hvorvidt de offentligt ansatte opfylder kriterierne, og derudover vil forskellige personer 
kunne nå frem til den samme resultatopgørelse. Dermed kan disse tillæg fastsættes centralt, da et 
personligt skøn ikke er nødvendigt. Ydermere er det kriterier der også under anciennitetsaflønning var 
med til at danne lønnen. Faktisk har flertallet af de (amts)kommunale personalegrupper forhandlet sig 
frem til kvalifikationslønsmodeller, der giver tillæg for anciennitet, mens funktionslønstillægget følger 
grundlønsstrukturen. Disse to delelementer af Ny Løn er, som vi har belyst, de mest anvendte i den 
(amts)kommunale sektor, men er med sin udformning med til at fastholde mange af lønstrukturerne fra 
”gammel løn” (Pedersen et al. 2002b: 214-215). Dette kan betyde, at Ny Løn ikke nødvendigvis 
benyttes så decentralt, som formålet var med den lokale løndannelse. 
 
4.5.2 Forhåndsaftaler 
Indgåelse af forhåndsaftaler mellem fagforeningsrepræsentanter og arbejdsgivere er en væsentlig 
indikator til at afgøre, hvorvidt Ny Løn overhovedet fungerer som individuelle lønaftaler. Er der fra 
centralt hold fastsat kriterier for, hvilke områder der skal gives tillæg, så har den lokale løndannelse ikke 
særligt brede rammer. Vi har i nedenstående tabel ud fra to evalueringsrapporter13 prøvet at 
sammenligne hyppigheden af forhåndsaftaler. 
 
Tabel 4.7 Lederes og tillidsrepræsentanters svar på spørgsmålet: Er der indgået forhåndsaftaler? 
 (Amts)kommuner Staten 
 Tillidsrepræsentanter (%) Ledere (%) Tillidsrepræsentanter (%) Ledere (%) 
Ja 69 63 25 30 
Nej 19 21 58 61 
Ved ikke 12 17 17 9 
Kilde: Ibsen et al. 2002: 132 og CFU & Personalestyrelsen 2004 bilag a3: 13 
 
Som tabel 4.7 påpeger, mener langt over halvdelen af både tillidsrepræsentanterne og lederne på 
(amts)kommunal plan, at der er indgået forhåndsaftaler i forhold til deres organisation. Dette gør sig ikke 
gældende på statsligt plan, hvor det er omkring en fjerdedel, som mener, at der er indgået 
forhåndsaftaler, mens langt over halvdelen mener, at dette ikke er tilfældet. 
 
                                                     
13 Nye lønsystemer - Midtvejsevaluering 2004: og Ny Løn mellem organisation og marked  2002  
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4.5.3 Lokal lønpolitik og forhandlinger 
Går man videre og ser på, hvorvidt de offentlige organisationer har udformet en lokal lønpolitik, der kan 
bakke op omkring den lokale løndannelse, tegner der sig et mere homogent billede jf. tabel 4.8. 
 
Tabel 4.8 Lederes og tillidsrepræsentanters svar på spørgsmålet: Har I en lokal lønpolitik? 
 
Andel af adspurgte ledere i 
(amts)kommunerne (%) 
Andel af adspurgte ledere i staten (%) 
Ja 65 75 
Nej 21 8 
Ved ikke 14 17 
Kilde: Pedersen et al. 2002: 54 og CFU & Personalestyrelsen 2004 bilag a3: 7 
 
En lokaludformet lønpolitik er forholdsvis udbredt både i staten og i (amts)kommunerne. Der er dog 
betydeligt flere, der svarer direkte nej til spørgsmålet på (amts)kommunalt niveau. Et andet væsentligt 
område er, hvem der indgår de lokale lønaftaler. Idéen bag Ny Løn var, at aflønningen skulle være langt 
mere individuel, hvilket skulle begrænse rollen for centrale forhandlingsaktører.  
 
Tabel 4.9 Tillidsrepræsentanters svar på spørgsmålet: Hvem spiller en rolle i forhandlinger om lønaftaler 
fra arbejdsgiversiden? 
Svarkategorier: 
Andel af adspurgte 
ledere fra 
(amts)kommunerne 
(%) 
Svarkategorier 
Andel af 
adspurgte 
ledere i 
staten (%) 
Ledelse på afdelingsniveau 34 
Nærmeste chef i forhold til 
medarbejderne 
20 
Løn og personaleafdelingen 41   
Ledelse på forvaltnings/ sektorniveau 41 Anden chef 74 
Direktion/ chefgruppen 21   
Kilde: Madsen 2002: 374 og CFU & Personalestyrelsen 2004, bilag a3:  
 
De to undersøgelser er ikke direkte sammenlignelige, men ud fra overstående tabel kan man se, at der 
både på (amts)kommunalt og statsligt plan i langt højere grad bliver forhandlet med de chefer, der ikke 
står nærmest medarbejderne. Dette kan besværliggøre den individuelle aflønning, da disse chefer ikke 
nødvendigvis har størst kendskab til den enkeltes indsats. 
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Tabel 4.10 Ledernes svar på spørgsmålet: Hvem spiller en rolle i forhandlingerne fra arbejdstagersiden 
Svarkategorier: (Amts)kommuner (%) Svarkategorier: Staten (%) 
Den enkelte medarbejder 10  - 
Medarbejdergrupper 12  - 
Tillidsrepræsentant 58 Tillidsrepræsentant 87 
Fagforeningsrepræsentant 71 Fagforeningsrepræsentant 20 
Kilde: Madsen 2002: 374 og CFU & Personalestyrelsen 2004 bilag a3 
 
På arbejdstagersiden er det mest bemærkelsesværdige, at der på (amts)kommunalt plan i 71 % af 
tilfældene sidder en fagforeningsrepræsentant med til forhandlingerne, mens dette kun gør sig 
gældende i 20 % af tilfældene på statsligt niveau. Samlet set spiller tillidsrepræsentanten en væsentlig 
rolle på begge niveauer. 
 
Overordnet set antyder de fire indikatorer for lokal løndannelse, at (amts)kommunerne har bebeholdt 
nogle procedurer fra gammel løn. For det første ligger de mest anvendte kriterier for tildeling af 
funktions- og kvalifikationstillæg ikke langt fra det gamle lønsystem. Derudover spiller fagforeningerne 
en væsentlig rolle i de lokale lønaftaler og samtidig er forhåndsaftaler forholdsvis udbredte. Dette kan 
være med til forhindre formålet med Ny Løn - en mere fleksibel og individuel aflønning. Staten har ikke i 
samme grad som (amts)kommunerne tendens til at videreføre den gamle løndannelse. Fagforeningerne 
og forhåndsaftaler spiller ikke en ligeså stor rolle og derudover er den lokale lønpolitik forholdsvis 
udbredt. Ovenstående analyse kan antyde, at staten i deres brug af de lokale tillæg ikke i samme grad 
som (amts)kommunerne benytter sig af metoder, der får Ny Løn til at minde om gammel løn. 
 
4.6 Konklusion 
Ud fra de ovenstående afsnit vil vi nu opsummere, hvorvidt der en forskel på omfanget og anvendelse af 
Ny Løn på statsligt og (amts)kommunalt plan. Vi kan på baggrund af dette kapitel fastslå følgende: 
 
Samtlige (amts)kommunalt ansatte er omfattet af Ny Løn, mens dette kun gælder for 43 % af statens 
ansatte. Ny Løns økonomiske råderum fylder ca. 6-7 % af samlet lønsum for både stats og 
(amts)kommunalt ansatte omfattet af Ny Løn. Der er dermed ikke den store forskel i den andel, Ny Løn 
udgør af den samlede lønsum i stat og (amts)kommuner eller af den gennemsnitlige månedsløn pr. 
medarbejder.  
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Overordnet set anvendes kvalifikations- og funktionslønstillæg mest i både (amts)kommuner og staten. 
Resultatløn fylder både i staten og i (amts)kommunerne mindst af den samlede Ny Lønsum. Der er dog 
en forskel i graden af anvendelse af de tre tillæg, når man ser på Ny Løns andel af samlet lønsum pr. 
medarbejder. Staten anvender relativt pr. medarbejder mere kvalifikationsløn end (amts)kommunerne, 
mens det forholder sig omvendt med hensyn til funktionslønstillæg. Andelen af resultatløn er 
forsvindende lille i (amts)kommunerne, men spiller en lille men ikke ubetydelig rolle i staten, og relativt 
set benytter staten i lang højere grad resultatløn (ca. 70 gange så meget). 
 
Kriterierne, der benyttes til fordeling af de lokale tillæg, er overordnet set objektive både for staten og 
(amts)kommuners vedkommende. Lokal lønpolitik er forholdsvis udbredt i begge enheder. 
Forhåndsaftaler er meget udbredt på (amts)kommunalt plan, mens det i lang mindre grad benyttes i 
staten. Fagforeningerne står stærkt i de lokale lønforhandlinger på (amts)kommunalt plan, hvor de i 
mindre grad spiller en rolle i staten. 
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Kapitel 5: Personalegrupper og Ny Løn – i (amts)kommunerne og staten 
 
5.1: Indledning  
I det foregående kapitel kunne vi konstatere, at der overordnet er en forskel mellem statens og 
(amts)kommunernes anvendelse af Ny Løn. Hvor (amts)kommunerne i højere grad benytter 
funktionsløn benytter staten i nogen grad mere kvalifikationsløn og i lang højere grad resultatløn. I dette 
kapitel vil vi undersøge, hvorvidt denne forskel også gør sig gældende, hvis man analyserer brugen af 
Ny Løn i tilnærmelsesvis homogene grupper. Dette gøres, da den overordnede forskel i aflønning af 
statslige og (amts)kommunale medarbejdere ikke nødvendigvis er et udtryk for, at man aflønner 
forskelligt i de to enheder, men blot at der eksisterer forskellige personalegrupper. Vi vil dermed i dette 
kapitel analysere aflønningen af udvalgte personalegrupper for at sandsynliggøre, om der stadig er en 
forskel i anvendelsen af Ny Løn i de to enheder. Vi vil dermed i dette kapitel svare på følgende 
arbejdsspørgsmål: Hvorvidt er der forskel i aflønningen af udvalgte personalegrupper i staten og 
(amts)kommunerne? I dette kapitel vil vi starte med basispersonalet og derefter lave en analyse af 
lederne. 
 
5.2 Anvendelse af Ny Løn i forhold til personalegrupper på statsligt plan 
Det har for staten ikke været muligt at opnå præcise oplysninger om, hvordan de forskellige tillæg 
benyttes til forskellige personalegrupper. Det er dog muligt at udlede visse tendenser. For det første, er 
Edb-medarbejderne den gruppe i staten, hvor Ny Løn fylder mest af deres samlede lønsum nemlig ca. 
14 %, hvilket man må betragtes som relativt meget, når man sammenligner med gennemsnittet, der 
ligger på 6,75 % jf. tabel 4.3 (Personalestyrelsen: 2003b: 69). I forhold til resultataflønning viser 
erfaringerne, at det overordnet er på øverste chef-niveau, der anvendes resultatløn(47 %), mens det 
kun i ringere grad anvendes blandt chefer (28 %) og medarbejdere (18 %) (Personalestyrelsen 2003a: 
11). ”Gør en forskel med resultatløn ” viser endvidere en sammenhæng mellem, hvorvidt chefer 
aflønnes med resultatløn og om medarbejdere aflønnes på denne måde. Resultatløn har det hermed 
med at sive ned gennem organisationen (Personalestyrelsen 2003a: 8). Derudover er der tegn på, at 
der er en sammenhæng mellem positive erfaringer med resultatløn og resultataflønning i forhold til en 
række personalegrupper og opgavetyper. Blandt medarbejderne er det især kontorfunktionærer (44 %) 
og fuldmægtige/AC’ere (33 %), der aflønnes med resultatløn (Personalestyrelsen 2003a: 9). Inden for 
opgavetyper drejer det sig om akademisk og administrativ sagsbehandling (Personalestyrelsen 2003a: 
22). Går man nærmere ind i de institutioner, der anvender resultatløn, tegner der sig et billede af, at der 
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er stor forskel på udbredelsen af resultatløn på de forskellige statslige niveauer. I departementerne er 
det udelukkende chefer, der aflønnes med resultatløn. Derimod anvender andre statslige institutioner 
såsom styrelser, videregående uddannelsesinstitutioner og erhvervsuddannelsesinstitutioner resultatløn 
på såvel direktør-, chef- som medarbejderniveau (Personalestyrelsen 2003a: 8). 
 
5.3 Anvendelse af Ny Løn i forhold til personalegrupper på (amts)kommunalt plan 
På (amts)kommunalt plan er det, som det fremgår af kapitel 4, kvalifikationsløn, der er det mest 
udbredte lønelement, hvilket skal forstås som, at der relativt set, er flest (amts)kommunale 
medarbejdere, der modtager kvalifikationsløn. Derudover fylder kvalifikationstillæg mest i den samlede 
tillægsmasse i forhold til den samlede lønsum. Det har som sagt ikke været muligt at indsamle 
omfattende data om personalegrupperne på statsligt plan, hvorfor vi har valgt at analysere det 
(amts)kommunale plan ud fra de kriterier, som har tilgængelige på statsligt plan. Vi vil derfor analysere 
følgende grupper: Edb-medarbejderne, de administrative medarbejdere, akademikerne og cheferne. 
Som sammenligningsgrundlag har vi inddraget den gennemsnitlige (amts)kommunale medarbejder jf. 
tabel 4.5. Yderligere har vi valgt at inddrage SOSU-personalet, da det hermed giver mulighed for at 
sammenligne de udvalgte personalegrupper med en af de lavest lønnede grupper. 
 
Figur 5.1 Gennemsnitlig månedsløn og samlet Ny Løn opgjort i tillægsmasse for udvalgte 
personalegrupper på (amts)kommunalt plan 
 
Kilde: FLD-net og egne beregninger 
 
Som figur 5.1 viser, følger tillægsstrukturen forholdsvis proportionalt lønstrukturen. Der er de højest 
betalte, der i absolutte tal modtager mest Ny Løn. Cheferne og akademikerne, som er de to grupper 
med den højeste gennemsnitlige månedsløn (ca. 51.000 kr. og ca. 34.000 kr.), har også den største 
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0 10.000 20.000 30.000 40.000 50.000 60.000 
SOSU 
Gennemsnitsmedarbejderen 
Administrativt  
Edb-medarbejdere 
Akademikere 
Chefer (KL, ARF) 
kr  
grundløn 
tillægsmasse 
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tillægsmasse i forhold til Ny Løn: Ca. 9 % og 9,5 % af den samlede månedsløn. Derefter kommer Edb-
medarbejderne og de administrative medarbejdere og til sidst SOSU-personalet, hvor Ny Løn kun udgør 
ca. 3 % af den samlede løn (Figur 5.2). Der er altså en sammenhæng mellem tillæggenes og 
grundlønnens størrelse. Grupperne med den laveste grundløn, social og sundhedsassistenterne, får 
også de mindste tillæg. Tillægsstrukturen følger stort set grundlønsstrukturen og ændrer derfor ikke 
synderligt på lønstrukturen og er dermed i sin udformning med til at fastholde lønstrukturen fra ”gammel 
løn” (Pedersen et al. 2002b: 214-215). 
 
Nedenstående figur 5.2 skal bruges til at analysere, hvorledes de forskellige tillæg bliver brugt inden for 
de forskellige personalegrupper. 
 
Figur 5.2: Sammenligning af andelen af kvalifikations-, funktions- og resultatlønstillæg i forhold til samlet 
lønsum pr. måned fordelt på udvalgte personalegrupper. 
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Kilde: FLD-net og egne beregninger. 
 
Resultatlønstillægget udgør på månedsbasis så forsvindende lidt, at det praktisk taget intet udgør af den 
samlede tillægsmasse. Der er til gengæld, når man sammenligner de udvalgte personalegrupper, en 
tydelig forskel på funktions- og kvalifikationstillæggenes størrelse af den samlede tillægsmasse. 
Cheferne og akademikerne får henholdsvis 6,44 % og 4,9 % af den samlede løn i funktionstillæg, hvor 
gennemsnittet, jf. Tabel 4.4, ligger på 2,3 %. Ser man bort fra cheferne, får personalegrupperne relativt 
set mest i kvalifikationsløn i forhold til samlet lokal, tillægsmasse. Edb-medarbejderne og akademikerne 
får en anelse mere kvalifikationsløn end gennemsnittet, mens det samme med hensyn til funktionsløn 
gør sig gældende for lederne. Dette stemmer med overens afsnit 4.5.1 der viser, at funktionsløn ofte 
gives for lederansvar. SOSU-medarbejderne får relativt set mindst af begge dele, hvilket hænger 
sammen med de beskedne tillægs andel af samlet løn. Sammenlignes personalegrupperne i forhold til, 
hvilken gruppe der får mest resultatløn, så minder resultatet om det, vi konstaterede på statsligt plan. 
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Cheferne får, jf. figur 5.3, mere i resultatløn end de andre personalegrupper, som alle, bortset fra 
SOSU-medarbejderne, ligger på 0,01 % af den samlede lønsum.   
 
Figur 5.3 Sammenligning af andel af resultatløn i forhold til samlet lønsum pr. måned fordelt på udvalgte 
personalegrupper. 
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Kilde: FLD- net og egne beregninger  
 
5.4 Forskel i anvendelsen af Ny Løn i forhold til personalegrupper  
Nedenstående tabel skal opsummere, hvad vi hidtil har erfaret. 
 
Tabel 5.1 Fordeling af Ny Løn og dens delkomponenter på personalegrupper i henholdsvis 
(amts)kommuner og staten 
 (Amts)kommunerne Staten 
 Denne personale-
gruppe får størst tillæg 
ud af den samlede løn 
Denne personale-
gruppe får mindst tillæg 
ud af den samlede løn 
Denne personale-
gruppe får størst 
tillæg ud af den 
samlede løn 
Denne personale-
gruppe får mindst 
tillæg ud af den 
samlede løn 
Ny Løn Chefer (9 % )og 
akademikere (9,5 %) SOSU (3 %) 
Edb-medarb. (14 %) 
  
Kvalifikationsløn Edb-medarb. 
(4,6 %) og 
akademikerne (4,7 %) 
SOSU (2,3 %)   
Funktionsløn Cheferne (6,44 %) SOSU (0,77 %)   
Resultatløn Cheferne (0,0124 %) SOSU (0,0025 %) Cheferne Medarbejderne 
Kilde: Baseret på figur 5.1-5.3 
 
Grundet de sparsomme oplysninger fra staten, kan vi ikke sige noget præcist om forskelle og ligheder i 
anvendelsen af Ny Løn i forhold til de udvalgte personelgrupper. Overordnet set er der dog en tendens 
til, at resultatløn benyttes mest på lederniveau på såvel (amts)kommunalt som statsligt plan. Dette kan 
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dermed være til at indikere, at Ny Løn er mere anvendeligt på ledelsesniveau. Vi vil i næste afsnit gå 
videre med lederniveauet for at undersøge, hvorvidt der er forskel på, hvorledes man aflønner 
henholdsvis (amts)kommunale og statslige mellemledere.  
 
5.5 Brugen af Ny Løn i forhold til de statslige og (amts)kommunale mellemledere  
Vi har i dette afsnit valgt at benytte lønstatistik indsamlet af hovedorganisationen Lederne, som 
repræsenterer 85.000 ledere fra både det offentlige og private arbejdsmarked. For at gøre de benyttede 
tal tilnærmelsesvis sammenlignelige med vores beregninger i kapitel 4, har vi valgt at benytte statistisk 
fra år 2002. Lønstatistikken er baseret på oplysninger fra ca. 12.000 medlemmer, og giver dermed ikke 
et fuldstændigt billede af alle offentlige ledere, men statistikken er i stand til at indikere nogle tendenser 
(Lederne 2002: 17). Kvalifikations- og funktionstillæg er klassificeret i én kategori, så det er ikke muligt 
at adskille de to tillægsformer, mens resultatlønstillæg opgives som ”tillæg for målopfydelse i henhold til 
kontrakt”, hvilket stemmer overens med den overordnede definition af resultatløn (Lederne 2002: 3). 
 
5.5.1 Ny Løn og dens delkomponenter i forhold til ledere 
Vi vil i første omgang se på forskellen i den gennemsnitlige løn for lederne og hvor stor andel af deres 
løn, der går til individuelle tillæg. Vi har valgt at benytte medianen som udtryk for den gennemsnitlige 
månedsløn, da fordelingen er forholdsvis skæv. Nedenstående skema skal vise forskellen i 
gennemsnitslønnen på (amts)kommunalt og statsligt plan, samt hvor meget de forskellige tillæg fylder af 
den samlede løn. Som det fremgår af skemaet, har det ikke været muligt at indhente oplysninger via 
ledernes lønstatistik om de højest aflønnede, da 90 % fraktilen ligger på 49.947 kr. for staten og ca. 
33.500 kr. for kommunerne. Som det fremgik af sidste afsnit er cheferne i KL og ArF langt højere betalt, 
hvilket også gør sig gældende for statens øverste chefer (www.djoef.dk/lonstatistik). Vi har alligevel 
valgt at gennemføre analysen, hvilket blandt andet hænger sammen med, at mellemledernes 
lønfordeling er interessant, da de er tættere på basispersonalet end de øverste chefer. 
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Tabel 5.2 (Amts)kommunale og statslige leders løn og andel af tillægsmasse i år 2002  
 
Leder i staten 
 
Ledere i (amts)kommunerne 
 
Beregnede forskelle 
 
Absolutte tal i 
kr. pr. måned 
Andel af total 
(%) 
Absolutte tal 
i kr. pr. 
måned 
Andel af total 
(%) 
Absolutte tal i 
kr. pr. måned 
Andel af 
total (%) 
90 % fraktil 49.947 100 33.594 100 16.355 33 
Gennemsnitlig løn14 35.211 100 26.339 100 8.872 25 
Gennemsnitlig Ny 
Lønsum 3.028
15 8,6 2976 11,3 52 2,7 (point) 
Kvalifikations- og 
funktionsløn 1.972
16 5,6 2.95017 11,2 978 5,6 (point) 
Resultatløn 1.05618 3,0 2619 0,1 1.030 2,9 (point) 
Kilde: Lederne 2002: 19-20 og egne beregninger  
 
Som overstående skema viser, så tjener de statslige mellemledere gennemsnitligt ca. 25 % mere end 
de kommunale mellemledere. I forhold til lokale tillæg får de (amts)kommunale mellemledere mere i Ny 
Løn end de statslige. Forskellen er dog ikke speciel stor i absolutte tal, hvilket hænger sammen med, at 
statslige mellemledere tjener mere. Kvalifikations og funktionstillæg er den tillægsform, der fylder mest 
af den samlede løn - både på statsligt og (amts)kommunalt plan. De (amts)kommunale mellemledere får 
dog ca. 5,6 procentpoint mere indenfor denne tillægsform end de statslige ledere. Til gengæld fylder 
resultataflønning 3 % af den samlede lønsum på statsligt plan, hvor den er helt nede på 0,1 % på 
amtskommunalt plan. I absolutte tal udgør denne forskel gennemsnitligt 1030 kr. pr leder.  
 
5.5.2 (Amts) kommunale mellemledere i forhold til de kommunalt ansatte 
Overordnet set virker det som om, at ledernes lønninger følger den generelle tendens. Det vil sige, at de 
statsansatte ledere relativt set får mere resultatløn, og de (amts)kommunale ledere får større 
kvalifikations- og funktionstillæg. Spørgsmålet bliver dermed, hvorledes det ser ud, hvis man 
                                                     
14  Vi har valgt at bruge medianen, da løn fordelingen er forholdsvis skæv.  
15 1972 +1056 
16 (35.211/100) * 5,6% 
17 (26.399/100) *11,2  
18 (35.211/100)* 3 
19 (26.399/100) * 0,25 
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sammenligner lederne med basispersonalet. Dette har vi gjort i de følgende to skemaer ved at inddrage 
resultaterne fra kapitel 4 og sammenligne dem med overstående resultater. 
 
Tabel 5.3 De (amts)kommunale mellemledere sammenlignet med det (amts)kommunale basispersonale i 
forhold til gennemsnitlig løn og andel af tillægsmasse 2002 
 (Amts) kommunerne Beregnet forskel 
 Basis-
personalets løn i 
kr. pr måned 
Andel af 
samlet 
månedsløn 
(%) 
Ledernes løn i 
kr. pr måned 
Andel af samlet 
månedsløn (%) 
Absolutte 
tal i kr. pr. 
måned 
Relative tal 
(%) 
Gennemsnitlig løn  24.344 100 26.399 100 1.995 7,520 
Gennemsnitlig Ny 
Lønsum 1.509 6,2 2.976 11,3
21 1.467 3,8 (point) 
Kvalifikations og 
funktionstillæg 1507,50
22 6,1923 2.950 11,2 1.442 5,01 (point) 
Resultatlønstillæg 
1,50 0,006 26 0,1 24,50 0,09 (point) 
Kilde: Lederne 2002, tabel 4.5 og egne beregninger 
 
På (amts)kommunalt plan får mellemlederne væsentlig mere funktions- og kvalifikationstillæg end 
basispersonalet. I og med at det ikke har været muligt at adskille funktion- og kvalifikationstillæg i denne 
statistik, er det ikke muligt at sige, hvilket et af tillæggene der skaber denne forskel. Erfaringer fra forrige 
afsnit tyder på, at det nok er funktionstillægget der skaber denne forskel, da dette oftest gives som et 
tillæg for lederansvar, hvilket bakkes opad af andre undersøgelser på kommunalt plan (Ibsen et al. 
2002: 64 og 284). Derudover fylder den lille andel af resultatlønstillæg i forhold til samlet løn mere hos 
mellemlederne end hos basispersonalet. Denne forskel må ikke overdrives, hvilket blandt andet skyldes, 
at resultatløn generelt ikke er særlig udbredt på (amts)kommunalt plan. Der er dog tendenser til at der 
er flere mellemledere der modtager resultatløn end basispersonalet (Ibsens & Christensen 2002: 244). 
 
                                                     
20 (1995/26.339)*100 
21 (2976/26.339) *100 
22  Summering af kvalifikations- og funktionstillæg i absolutte tal (939,50+568)  
23 (1507/ 24344)*100 = 6,1904 
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5.5.3 De statslige mellemledere i forhold til basispersonalet 
 
Tabel 5.4: De statslige mellemledere sammenlignet med det statslige basispersonale i forhold til 
gennemsnitlig løn og andel af tillægsmasse  
 Staten Beregnede forskel 
 Basispersona
lets løn i kr. 
pr måned 
Andel af 
månedsløn 
(%) 
Ledernes løn i 
kr. pr. måned 
Andel af 
månedsløn (%) 
Absolutte tal i 
kr. pr. måned 
Relative tal 
(%) 
Gennemsnitlig 
månedsløn  30.122 100 35.211 100 5.085 14,5
24 
Gennemsnitlig Ny 
Lønsum om måned 2.033 6,75 3.028 8,6 995 1,9 
Kvalifikations og 
funktionstillæg 1.889
25 6,2726 1.972 5,6 83 0,7 (point) 
Resultatlønstillæg 144,50 0,48 1.056 3 9001 2,5 (point) 
Kilde: Lederne 2002 og tabel 4.5 
 
Når man ser på andelen af kvalifikations- og funktionslønstillæg i forhold til samlet løn, så minder 
aflønningen af mellemledere og almindelige ansatte overordnet set forholdsvis meget om hinanden. Til 
gengæld afviger andelen af resultatløn forholdsvis meget. En forskel i absolutte tal svarer til 901 kr. om 
måneden, hvilket må betyde, at basispersonalet får langt mindre resultatløn end lederne. Denne 
tendens understøttes af en undersøgelse Personalestyrelsen foretog sidste år vedrørende resultatløns 
udbredelse. Undersøgelsen viser, at blandt de institutioner, som bruger resultatløn, er dette mest 
anvendt for de øverste chefer og på almindeligt chefniveau (Personalestyrelsen 2003a: 6). Desuden 
viser tabel 5.5, at det er de øverste chefer og chefer, der relativt får de største tillæg.  
                                                     
24 (5089/35.200) * 100 
25 Funktion + kvalifikationstillæg i absolutte tal (1398+491)  
26 (1888,75/ 30.122) * 100 
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Tabel: 5.5 Hyppighed af typiske niveauer for resultatløn, fordelt på chefer og medarbejdere 
(institutionernes skøn) 
 
Kilde: Taget ordret fra Personalestyrelsen 2003a: 15 
 
5.5.4 Opsamling 
Overordnet set fylder Ny Løn mere på chef-niveau end på basispersonale-niveau, hvilket bekræftes af 
afsnit 5.2 og 5.3. Anvendelsen af Ny Løn til lederne minder dog meget om den overordnede anvendelse 
af Ny Løn. Lederne adskiller sig dog ved at modtage større tillæg. Mellemlederne på statsligt niveau 
modtager væsentlig større resultatlønstillæg end basispersonalet, mens de (amts)kommunale 
mellemledere modtager væsentlig mere i funktions- og kvalifikationstillæg.  
 
5.6 Konklusion 
Det har desværre ikke været muligt at få den ønskede tilgang til lønstatistik på statsligt plan i forbindelse 
med basispersonalet, men vi har ud fra de tilgængelige oplysninger prøvet at tegne et billede af Ny 
Løns fordeling på personalegrupper. Overordnet set modtager cheferne både på statsligt og 
(amts)kommunalt plan relativt mere Ny Løn end basispersonalet. Der er dog forskel på, hvorledes de er 
aflønnet. På statslig plan benyttes resultatløn i lang højere grad end på det (amts)kommunale, hvor 
funktionsløn via ledertillæg er det mest udbredte. Derudover er der tendenser til, at akademikere og 
tekniske medarbejdere både i stat og (amts)kommuner får mere Ny Løn end de resterende 
personalegrupper. I forhold til mellemlederne benyttes funktions- og kvalifikationsløn i større omfang 
hos (amts)kommunerne - faktisk i en sådan grad at andelen af Ny Løn er større end på statsligt niveau. 
Resultatløn fylder til gengæld langt mere på statsligt plan end (amts)kommunalt plan. Dermed bekræfter 
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kapitel 5 resultaterne fra kapitel 4: (Amts)kommunerne bruger langt mere funktionsløn end staten, som 
til gengæld i lang højere grad benytter resultatløn. 
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Kapitel 6: Motivationsfaktorer og tilfredshed med Ny Løn 
 
6.1 Indledning 
I dette kapitel ønsker vi at undersøge, hvorvidt der er en forskel i tilfredsheden med Ny Løn hos de 
ansatte i staten og (amts)kommunerne. Denne faktor kan indikere, hvorvidt Ny Løn er blevet succesfuldt 
implementeret.  Derudover vil vi sandsynliggøre, om der er forskel på afgørende motivationsfaktorer i de 
to enheder. Denne del af kapitlet åbner for en forklaring af anvendelsen af Ny Løn, men vi har alligevel 
valgt at præsentere det her, da de empiriske undersøgelser på området kombinerer motivationsfaktorer 
med tilfredshedsundersøgelser. Vi vil starte med at gennemgå forskellige surveyundersøgelser på 
området for derefter at sammenligne erfaringerne for at sandsynliggøre, om der er en forskel. Det drejer 
sig om følgende undersøgelser: Personalestyrelsens ”Motivation i staten – drivkraft til udvikling og 
fornyelse”, Forbundet af Offentlige Ansattes (FOA) ”Medlemsundersøgelse om Ny Løn” og Pedersen et. 
al.: ”Forskningsprojektet om Ny Løndannelse i amter og kommuner”.  
 
6.2 Holdninger og Motivationsfaktorer i forhold til Ny Løn i staten 
Personalestyrelsen udførte i november år 2000 en undersøgelse blandt statsligt ansatte med det formål 
at belyse, hvilke faktorer der motiverer medarbejderne i staten. Undersøgelsen er foretaget blandt 
14.000 ansatte på statslige arbejdspladser, og Personalestyrelsen fik en svarprocent på 51. Selve 
undersøgelsen er delt ind efter følgende 9 motivationsfaktorer i vilkårlig rækkefølge: Jobindhold, 
udvikling og uddannelse, løn, særlige løn- og ansættelsesvilkår, arbejdstilrettelæggelse, arbejdsmiljø, 
ledelsesforhold, virksomhedskultur og image. Grundet vores problemstilling vil fokus hovedsageligt 
være på løn som motivationsfaktor. 
 
6.2.1 Resultat af undersøgelsen 
Undersøgelsen viser, at de største motivationsfaktorer for statsligt ansatte er: 
•  indhold i jobbet (vægtes af 75 % af de adspurgte) 
•  arbejdstilrettelæggelsen - specielt i forhold til ferie og afspadsering (vægtes af 38 % af de 
adspurgte) 
•  lønnen - navnlig løntillæg, når man uddanner sig/udvikler sine kvalifikationer samt klare kriterier 
for løntillæg (vægtes af 35 % af de adspurgte) 
•  arbejdsmiljø (vægtes af 30 % af de adspurgte) 
(Personalestyrelsen 2000: 12) 
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De ansatte i staten vægter altså løn som den tredjevigtigste motivationsfaktor, men indhold i jobbet 
skiller sig markant ud og vægtes af betydeligt flere. Prioriteringen af motivationsfaktorer afhænger ikke 
af den ansattes uddannelsesbaggrund (Personalestyrelsen 2000: 21), men der er dog stor forskel på, i 
hvilken grad køn og aldersgrupper prioriterer løn. 28 % af de adspurgte kvinder finder, at løn er en vigtig 
motivationsfaktor, mens det gør sig gældende for 40 % af de adspurgte mænd (Personalestyrelsen 
2000: 18). Derudover viser undersøgelsen, at lønnen betyder mere, jo yngre du er. Samtlige 
aldersgrupper mener, at indhold i jobbet er den vigtigste motivationsfaktor, men lønnen spiller en større 
rolle for de yngre aldersgrupper. Ønsket, om selv at ville forhandle løn, fordelt på arbejdsområder, er 
størst blandt ledere, IT-personale og akademiske medarbejdere (Personalestyrelsen 2000: 22). Dette 
stemmer overens med vores erfaringer i kapitel 4 og 5, hvor vi viste, at det var blandt disse 
personalegrupper, at Ny Løn, og især resultatløn, er mest udbredt. 
 
6.2.2 Holdninger til Ny Løn i staten 
Undersøgelsen fokuserer også på de statslige ansattes opfattelse af Ny Løn. Resultaterne peger på, at 
en betydelig del af statens ansatte er positivt indstillet over for en del af elementerne i Ny Løn. Dette, 
mener de, endvidere kan have indflydelse på arbejdsindsats og motivation jf. figur 6.1.  
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Figur 6.1 Elementer i lønnen, der har positiv indflydelse på arbejdsindsats og motivation 
 
Kilde: Taget ordret fra Personalestyrelsen 2000: 45 
 
Over halvdelen af de adspurgte mener, at følgende elementer kan have en positiv indflydelse på 
arbejdsindsats og motivation:  
 
•  At der er klare og gennemskuelige kriterier for løntillæg m.v. 
•  At der er mulighed for løntillæg, når du uddanner dig/udvikler dine kvalifikationer.  
•  At du har mulighed for at få løntillæg umiddelbart efter en speciel indsats. 
•  At din løn er individuel og gives efter kvalifikationer og indsats. 
 
Derudover er omkring 40 % positivt indstillet over for resultatløn samt at man har mulighed for at 
forhandle løntillæg. I forhold til alder er det de yngste medarbejdere uden børn, som generelt er mest 
tilfredse med deres løn og derudover mest positivt indstillede overfor de nye lønsystemer 
(Personalestyrelsen 2000: 43). 
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Resultatet tyder, jf. figur 6.2, dog på, at en væsentlig andel af de statsligt ansatte ikke er af helt samme 
positive opfattelse af Ny Løn, som overstående antyder. Eksempelvis mener over 40 %, at Ny Løn 
mindsker solidariteten mellem kollegerne, og at det er utilfredsstillende, at man ikke kender sin 
fremtidige løn. Derudover mener ca. 1/3 at de nye lønsystemer ikke er særlige attraktive. Det skal dog 
nævnes, at en tredjedel ligeledes mener, at de nye lønsystemer giver flere muligheder for selv at præge 
lønnen, mens 30 % er af den holdning, at Ny Løn giver større lyst til at gøre en ekstra indsats. 
 
Figur 6.2 Opfattelser af de nye lønsystemer 
 
Kilde: Direkte taget fra Personalestyrelsen 2000: 46 
 
6.2.3 Opsamling på staten 
Resultaterne som de fremgår i figur 6.1 er udtryk for det statslige personales holdninger til principperne 
bag Ny Løn, mens figur 6.2 i højere grad afspejler holdningerne til, hvorledes Ny Løn udfolder sig i 
praksis. Heraf kan vi konkludere, at medarbejderne i staten i høj grad finder princippet om Ny Løn 
motiverende og at lønnen spiller en forholdsvis stor rolle - dette gælder især for de unge. Det virker dog 
ogsåsom, at måden hvorpå Ny Løn virker i praksis, ikke i samme grad formår, som princippet bag, at 
motivere de ansatte i staten. 
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6.3 Holdninger og motivationsfaktorer i forhold til Ny Løn i (amts)kommunerne 
FOA har af to omgange gennemført en undersøgelse af medlemmernes holdninger til og tilfredshed 
med Ny Løn. Den første undersøgelse blev udført i perioden november 2002 til februar 2003. 
Undersøgelsen er foretaget blandt 2500 medlemmer af FOA med en svarprocent på 64 (FOA 2003: 5).  
 
6.3.1 (Amts)kommunalt ansattes holdning til Ny Løn   
Hovedresultaterne af FOA´s undersøgelse fra 2003 viser følgende om medlemmernes tilfredshed med 
aspekter af Ny Løn: 
 
Principperne bag Ny Løn: 
•  21 % Tilfredse 
•  34 % Hverken eller 
•  44 % Utilfredse 
 
Tilfredshed med hvorledes Ny Løn fungerer i praksis: 
•  18 % Tilfredse 
•  33 % Hverken eller 
•  49 % Utilfredse 
 
Samlet tilfredshed med Ny Løn: 
•  20 % Tilfredse 
•  31 % Hverken eller 
•  49 % Utilfredse 
 
Overordnet ses det, at en større del af de adspurgte er utilfredse med Ny Løn både generelt, med 
principperne bag og hvorledes det fungerer i praksis. FOA fastslår i forbindelse med dette, at der er en 
klar sammenhæng mellem medlemmernes tilfredshed med principperne og tilfredsheden med, 
hvorledes Ny Løn opleves i praksis. Det vil sige, at hvis man er utilfreds med principperne bag Ny Løn, 
så er der stor sandsynlighed for, at man ligeledes er utilfreds med Ny Løn i praksis.  
 
Hvis man ser på tilfredsheden fordelt på køn, er de mandlige medlemmer af FOA generelt mere 
utilfredse med både Ny Løn i praksis og med principperne bag. Yderligere stiger andelen af utilfredse 
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medlemmer med alderen. Til sidst bemærkes det, at en større andel af lederne, ca. 33 %, er tilfredse 
med Ny Løn, hvilket overstiger den generelle tilfredshed (FOA 2003: 9-16). 
 
6.3.2 Holdninger til kollektiv og individuel løn blandt FOAs medlemmer 
Ud fra figur 6.3 (nedenfor) fremgår det tydeligt, at de medlemmer, der udtrykte tilfredshed med Ny Løn, 
også er enige i de udsagn, der stemmer overens med tankegangen i det nye lønsystem. Det modsatte 
er tilfældet for de udsagn der strider imod det nye lønsystem, som bakkes op af de mest utilfredse. 
Eksempelvis er der flere fra den førstnævnte gruppe, der mener, at ”…løn bør fastsættes individuelt, så 
der er mulighed for at belønne den enkelte medarbejder”. Hvor den sidstnævnte gruppe mener, at ”… 
løn bør aftales kollektivt, så hele din faggruppe får det samme i løn”  
 
Figur 6.3 Din holdning til kollektiv og individuel løn: I hvor høj grad mener du, at… 
 
  Kilde: Taget ordret FOA 2003: 17 
 
6.3.3 Erfaringer med Ny Løn blandt FOAs medlemmer 
Ud fra figur 6.4 kan vi se, at godt halvdelen af de adspurgte i høj eller meget høj grad mener, at ”… der 
er så få midler til rådighed i Ny Løn, at det ikke er værd at bruge tid på at forhandle om.” Kombineres 
dette med de øvrige udsagn, tegner der sig et billede af overvejende negative erfaringer med Ny Løn. 
Især er det værd at lægge mærke til, at kun 6 % mener, at ”…Ny Løn er i stand til at styre og målrette 
arbejdsindsatsen på en hensigtsmæssig måde”. 
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Figur 6.4 Ny Løn på din arbejdsplads: I hvor høj grad mener du, at… 
 
Kilde: Direkte taget fra FOA 2003: 48 
 
Størstedelen af de adspurgte mener i høj eller nogen grad, at kriterierne for tildeling af tillæg ikke 
stemmer overens med principperne bag Ny Løn (FOA 2003:46). Noget tyder dermed på, at Ny Løn ikke 
fungerer i praksis, hvilket underbygges yderligere af figur 6.5. Figuren viser med al tydelighed, at der, på 
trods af indførslen af Ny Løn, oftest gives tillæg for anciennitet og ikke efter funktioner, kvalifikationer 
eller resultater. 
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Figur 6.5 Ny Løn på din arbejdsplads: I hvor høj grad er Ny Løn på din arbejdsplads anvendt sådan, at der 
gives tillæg for… 
 
Kilde: Taget ordret fra FOA 2003: 43 
 
6.3.4 Motivation i (amts)kommunerne 
Forskningsprojektet på (amts)kommunalt niveau viser jf. figur 6.6, at de (amts)kommunalt ansatte ikke 
hovedsagligt er optaget af lønniveau i forhold til arbejdsindsats. De (amts)kommunalt ansatte prioriterer 
i højere grad faktorer som arbejdsmiljø, gode kollegaer og indholdet i jobbet.  
 
Figur 6.6 Afgørende forhold for arbejdsindsats 
 
Kilde: Egen tilblivelse ud fra Pedersen et al. 2002: 203 
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Ligeledes påpeger undersøgelsen, at meget tyder på, at de væsentligste motivationsfaktorer på de 
(amts)kommunale arbejdspladser har med selve arbejdet og dets omgivelser at gøre. Undersøgelsen 
konkluderer således, at ”Lønreformens sats på økonomiske motivationsfaktorer synes således ikke at 
matche de ansattes motivationsstruktur.” (Ibsen et al. 2002: 237). Dog skal det tilføjes, at samme 
undersøgelse indikerer, at funktions- og kvalifikationstillæg isoleret set kan virke motiverende, men at 
andre i højere grad virker motiverende. Derudover viser denne undersøgelse som de foregående fra 
FOA, at de yngre ansatte i højere grad end de ældre finder økonomiske incitamenter motiverende. 
 
6.3.5 Opsamling på (amts)kommunerne  
Efter at have gennemgået de vigtigste resultater af undersøgelserne, tegner der sig et billede af, at langt 
størstedelen af de adspurgte er utilfredse med Ny Løn - i såvel teori som i praksis. Det virker derudover 
som om, at Ny Løn ikke fungerer som principperne forskriver. Kun en lille del af de ansatte får del i 
tillæggene, og de fleste tillæg gives efter anciennitet, hvilket ikke er efter Ny Løns forskrifter. Derudover 
er løn ikke specielt afgørende for de (amts)kommunalt ansattes arbejdsindsats, hvilket kunne tyde på, at 
Ny Løn ikke stemmer overens med motivationsstrukturen. Det skal dog påpeges, at de yngste 
medarbejdere i højere grad bliver motiveret af løn og i mindre grad er utilfredse med Ny Løn. 
 
6.4 Konklusion 
Det er ikke muligt direkte at sammenligne de anvendte undersøgelser grundet forskel i spørgsmål og 
metode, hvorfor vi har valgt blot at sammenligne de overordnede erfaringer. Umiddelbart virker det som 
om, at statens medarbejdere i højere grad end de ansatte i (amts)kommunerne finder økonomiske 
incitamenter motiverende, og generelt er de mere positive overfor principperne bag Ny Løn. Til gengæld 
synes de yngre ansatte i de to enheder at have det til fælles, at de er mere positivt indstillet overfor Ny 
Løn og økonomiske incitamenter som motivationsfaktorer end de ældre ansatte. Derudover mener de 
(amts)kommunalt ansatte, at Ny Løn ikke fungerer i praksis. Grundene hertil er bl.a., at der ikke er 
tilstrækkelige økonomiske ressourcer til at gøre Ny Løn attraktiv og motiverende. Dernæst er det kun en 
lille gruppe af de (amts)kommunalt ansatte, der reelt får del i tillæggene. Det er svært at udlede nogle 
tendenser om dette punkt på statsligt plan, fordi den omtalte motivationsundersøgelse er fra et 
tidspunkt, hvor Ny Løn stadig blot var en forsøgsordning i staten. 
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Delkonklusion på del 2 
 
På baggrund af de foregående tre kapitler, kan vi drage en række projektrelevante konklusioner med 
hensyn til forskelle i anvendelsen og udbredelsen af Ny Løn i henholdsvis staten og 
(amts)kommunerne. 
 
Helt overordnet kan vi konkludere, at Ny Løn generelt er langt mere udbredt i (amts)kommunerne, hvor 
samtlige medarbejdere formelt er omfattet af Ny Løn, hvor antallet i staten kun ligger på omkring 43 %. 
Forholdet mellem den samlede lønsum og den Ny Lønsum er til gengæld nogenlunde ens. Det vil sige, 
at Ny Løn procentvis udgør den samme del af lønsummen i både staten og (amts)kommunerne. Der 
foreligger dog en forskel i, hvorledes denne Ny Lønsum udmønter sig i henholdsvis funktions-, 
kvalifikations- og resultatlønstillæg. Selvom funktions- og kvalifikationstillæg for begge parter udgør 
størstedelen af Ny Lønsummen, så fordeler tillæggene sig forskelligt. Hvor kvalifikationsløn i staten 
udgør en større andel end i (amts)kommunerne, så forholder det sig lige omvendt for funktionstillæg. 
Desuden er det værd at bemærke, at mens resultatløn i (amts)kommunerne fylder en ubetydelig del af 
den samlede Ny Lønsum, så udgør denne i staten, om end den er forholdsvis lille, en ikke ubetydelig 
del, nemlig 7 %. Herudfra kan vi bl.a. drage den interessante konklusion, at mens resultatløn reelt i 
praksis ikke bliver brugt i (amts)kommunerne, så udgør den en forholdsvis betragtelig del af de 
statsansattes Ny Lønsum. Samtidigt kan vi kan konstatere, at medarbejderne i staten i højere grad end 
(amts)kommunerne selv forhandler deres lokale løn, mens deres (amts)kommunale kolleger i højere 
grad gør brug af forhåndsaftaler og derudover lader deres fagforeninger påvirke de lokale 
lønforhandlinger. 
 
Ved at fokusere på de enkelte personalegrupper kan vi desuden påvise, at ledere og akademikere i 
både staten og (amts)kommunerne i langt højere grad end andre medarbejdere modtager Ny Løntillæg 
og at disse tillæg fylder en større procentdel af deres samlede lønsum, end tilfældet er for de resterende 
personalegrupper. Det er yderligere særdeles interessant, at vores konklusion med hensyn til 
resultatløn ligeledes gør sig gældende for lederne. I staten udgør resultatløn altså en meget større 
andel af den samlede løn i forhold til de (amts)kommunale ledere, på trods af, at den i begge tilfælde 
udgør en forholdsvis lille del af Ny Løn. 
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Efter at have undersøgt medarbejdernes holdninger til og erfaringer med Ny Løn, kan vi yderligere 
konkludere, at mens de (amts)kommunale og statslige medarbejdere er enige om, at Ny Løn ikke 
fungerer efter hensigten i praksis bl.a. pga. manglende økonomisk råderum for lokale lønforhandlinger, 
så er statens medarbejdere generelt mere positivt indstillede overfor principperne bag Ny Løn og 
mulighederne for selv at præge sin løn bl.a. på baggrund af sine resultater, mens de (amts)kommunalt 
ansatte i langt højere grad har en negativ opfattelse af disse. Derudover er det interessant, at de 
(amts)kommunale medarbejdere giver udtryk for, at kun en lille del af medarbejderne reelt får del i 
løntillæggene, og at disse tillæg ofte gives efter anciennitet. 
 
De væsentligste konklusioner på baggrund af del 2, er altså, at staten i langt højere grad end 
(amts)kommunerne gør brug af resultatløn, både på generelt plan blandt samtlige medarbejdere og på 
lederniveau. Desuden viste det sig, at det i høj grad er lederne der løber med tillæggene, og i 
særdeleshed med resultatlønnen både i (amts)kommunerne og staten. Derudover virker det som om, at 
statens medarbejdere er mere positivt indstillede overfor principperne bag Ny Løn end de 
(amts)kommunale, hvilket må indebære, at Ny Løn har bedre forudsætninger for at få succes i staten i 
forhold til (amts)kommunerne.                
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Del 3 – Teoretiske forklaringsmodeller 
 
Denne tredje del af projektet har til formål at præsentere og anvende en række forklaringsmodeller til 
det konstaterede i del 2. Mere præcist vil det sige, at vi opstiller 3 mulige modeller til forklaring af 
forskellene mellem stat og (amts)kommuner ud fra en generel forståelse af institutionel teori baseret på 
Paul DiMaggios typologi. Denne opererer med henholdsvis en Rational Choice Institutionalism (RCI), 
Social Constructivism Institutionalism (SCI) og Mediated Conflict Institutionalism (MCI), der ifølge Klaus 
Nielsen kan skematiseres således: 
 
Figur 7.0 Konflikt og koordination; kalkulation og kultur 
 
Kilde: Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 23 
 
Det væsentlige ved denne figur er måden, hvorpå hvert teoretisk ståsted er placeret i forhold til 
hinanden og i forhold til akserne. Den horisontale akse, der spænder mellem kalkulation og kultur, 
udtrykker, hvordan forholdet mellem institution og handlen forstås (Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 22). 
Ved kalkulation er institutioner stabile rammer for handling, mens et kulturelt perspektiv påpeger, at 
handling er skabende for institutioner. Den vertikale akse strækker sig fra koordination til konflikt og 
RCI SCI 
MCI 
Kultur Kalkulation 
Koordination 
Konflikt 
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dækker over forståelser af, hvordan forandrings- og institutionaliseringsprocesser forklares. Institutioner 
skal altså enten mediere konflikt eller koordinere interesser (Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 22).27 
 
Udover denne overordnede institutionelle teoretiske tilgang, vil vi arbejde med tre definitioner af 
institutioner, som er formuleret af W. Richard Scott i ”Institutions and Organizations”. Disse er 
henholdsvis den regulative, normative og kognitive institution. Regulative institutioner er formelle regler, 
der instrumentelt benyttes som styringsformer af rationelt agerende individer. Disse styringsredskaber 
centrerer sig om sanktioner og belønninger. Normative institutioner er normer, dvs. uformelle regler, og 
der fokuseres på institutioners definition af, hvad der i en given kontekst er passende adfærd. Kognitive 
institutioner er institutioner som primært virker på den måde, at de definerer, hvad der tages for givet, 
dvs. oftest uerkendte kognitive grundlag for fortolkning og handling (Mac i Nielsen (red.) 2005: 71-72). 
 
De tre forklaringsmodeller, vi opstiller, kombinerer en institutionel tilgang med en institutionsopfattelse. 
For det første kombineres den regulative institutionsdefinition med den rationalistiske skole inden for 
institutionel teori for at forklare, om forskellen skyldes henholdsvis statens og (amts)kommunernes 
muligheder for at opstille kontrakter. For det andet anvender vi den kognitive institutionsdefinition med 
den socialkonstruktivistiske institutionalisme som en analyse af, om forskellene skyldes forskellig 
kulturel og værdimæssig iboendehed mellem de to sektorer. For det tredje anvendes en kombination af 
den normative forståelse af en institution med MCI. Denne kombination skal medvirke til at 
sandsynliggøre, hvorvidt det historiske og nuværende institutionelt setup har forårsaget en forskellighed 
i anvendelsen og udformningen af Ny Løn. 
 
Kombinationerne af henholdsvis DiMaggios og Scotts inddelinger er foretaget ud fra deres fælles 
udspring i henholdsvis økonomien (RCI og regulativ institutionsopfattelse), sociologien (SCI og kognitiv 
institutionsopfattelse) og politologien (MCI og normativ institutionsopfattelse) (Nielsen i Nielsen (red.) 
2005: 19 og 21). Dette præciserer dermed de grundlæggende antagelser inden for DiMaggios typologi 
med Scotts institutionsopfattelse. Kombinationen fører hermed logisk til, at vi i kapitel 7,8 og 9 vil 
anskue problemstillingen ud fra henholdsvis en økonomisk, sociologisk og politologisk synsvinkel. 
 
                                                     
27 En uddybning af RCI, SCI og MCI foretages i hhv. kapitel 7, 8 og 9 
  
60 
De følgende tre kapitler skal ikke ses som et endegyldigt summarisk svar på den opstillede 
problemstilling. Hermed mener vi, at hver delanalyse kan give visse svar på dele af problemstillingen, 
men at de hverken for sig eller tilsammen udgør en finit og endegyldig besvarelse. 
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Kapitel 7: Teoretiske og empiriske forklaringer inden for RCI-tilgang 
 
7.1 Indledning  
Som det blev præsenteret i indledningen til dette projekts Del 3, ønsker vi i det følgende at give en 
række teoretiske forklaringer på, hvorfor det kan tænkes, at empirien indikerer, at der er en forskel på 
den måde, som Ny Løn og især resultatløn anvendes i henholdsvis (amts)kommuner og staten. I dette 
kapitel ønsker vi at trække på forklaringskraften fra den institutionelle tilgang, der betegnes Rationel 
Chocie Institutionalism (RCI). RCI antager, at individet handler rationelt, strategisk og kalkulerende i 
forhold til hvilke handlinger, der bedst tilfredsstiller dets præferencer. Præferencer anses som 
eksogene, hvilke skal forstås som, at de er forudgivne og ikke formet af institutioner. Institutioner 
opfattes som stabile rammer, der bevidst er blevet dannet for at koordinere individers rationelle 
handlinger. Institutionerne skaber ikke individernes handlinger men opsætter rammer, der forhindrer 
eller muliggør den rationelle handling. Institutionsopfattelsen bliver hermed hovedsageligt en regulativ 
opfattelse, som betoner de formelle regler, der er med til at skabe begrænsninger og gevinstmuligheder 
for individet. Hermed anses institutioner som stabile og givne på kort sigt, og de ændres enten ved et 
bevidst valg foretaget af individerne eller ved ubevidste valg som en utilsigtet konsekvens af 
individernes rationelle handlinger (Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 20). 
 
7.2 Antagelserne i RCI 
RCI tilgangen dækker over alle samfundsfaglige dimensioner, men har sit klare fodfæste i økonomien, 
hvilket også vil være vores udgangspunkt i dette kapitel. Nærmere betegnet vil vi benytte ”New 
Institutional Economics”. Den nyinstitutionelle økonomiske teoriretning har en række antagelser, som er 
vigtige at præcisere: 
•  ”Aktører har givne og stabile præferencer og er begrænset rationelle (”bounded rationality”), 
rationaliteten er bundet som følge af kognitive begrænsninger, og der forudsættes endvidere 
opportunistisk adfærd.” 
•  ”Fokus på ligevægtstilstande og bevægelser herimod sådanne ligevægte.” 
•  ”Fuldkommen information eller probabilistisk risiko er i mange situationer ikke mulig på grund af 
usikkerhed og kognitive begrænsninger.” 
•  ”Alle transaktioner er forbundet med større eller mindre omkostninger. Der skelnes mellem 
omkostninger før transaktionen (søge- og informationsomkostninger), i tilknytning til selve 
transaktionen (forhandlings- og beslutningsomkostninger) og efter transaktionen (kontrol og 
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sanktioneringsomkostninger), hvortil kommer omkostninger forbundet med den 
samfundsmæssige ramme for transaktioner.” 
•  ”Institutioner er centralt fokus. Institutioner har effekter på økonomisk adfærd og er selv 
tilsigtede eller utilsigtede konsekvenser af handlinger. En normativ tilgang til institutioner vil 
kunne retlede politisk handlen.”  
(Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 105) 
 
Inden for nyinstitutionel, økonomisk teori befinder principal-agentteorien sig, som grundet dennes fokus 
på økonomiske incitamenter og kontrakter er interessant i forbindelse med dette projekt. Derudover 
anses principal-agentteorien, jf. kapitel 3, for at være det teoretiske inspirationsgrundlag for Ny Løn og 
især resultatløn. Principal-agentteorien anser institutioner som økonomiske kontrakter, der hæmmer og 
regulerer menneskers adfærd. Endvidere anvendes institutioner præskriptivt, hvor det bliver ”..et 
analytisk mål at udlede, hvilke institutioner der sikrer størst muligt økonomisk effektivitet, vækst og 
udvikling.” (Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 106). Formålet med at inddrage denne teori er at forklare de i 
projektet opnåede erfaringer fra empirien. Herunder hvorfor kvalifikationsløn og funktionsløn er de mest 
anvendte tillægsformer i både staten og (amts)kommunerne og yderligere, hvorfor resultatløn er mere 
anvendt i staten end i (amts)kommunerne. Teorien vil blive præsenteret generelt, men løbende fastslås 
teoriens konkrete relevans i forhold til Ny Løn.  
 
7.3 Principal-agentteorien 
Principal-agentteorien deler det metodologisk individualistiske udgangspunkt med den neoklassiske 
mikroøkonomi, men gør op med idéen om det perfekte marked (Nielsen i Nielsen 2004: 104). For det 
første anses individerne i principal-agentteorien som begrænset rationelle, hvilket vil sige, at 
agenterne stadig anses som egennyttemaksimerende, men er begrænsede i deres evne til at overskue 
alle valgmuligheder. Dette skal forstås som, at de for det første ikke kan gennemskue hele markedet på 
grund af dets omfang og kompleksitet (Milgrom & Roberts 1992: 129). For det andet at agenterne 
handler under usikkerhed, hvilket vil sige, at agenterne ikke kan være sikre på, hvilke konsekvenser en 
handling har. Der er dermed ikke en kausal sammenhæng mellem agentens indsats og resultat, da 
udefrakommende faktorer kan få afgørende indflydelse på resultatet. Dette har agenten ikke mulighed 
for at korrigere for (Milgrom & Roberts 1992: 209-211). For det tredje har agenterne ikke fuldstændig 
information. Dette skaber asymmetrisk information mellem principal og agent, som indebærer, at man 
ikke kan opstille en komplet kontrakt. Agenten har ofte mere information omkring egne evner og 
  
63 
arbejdsindsats, end principalen har. Denne situation frembringer en relation, hvor agenten vil kunne 
udnytte denne asymmetriske information til opportunistisk adfærd. Dette kan både ske i form af før-
kontraktuel og efter-kontraktuel opportunisme. Den før-kontraktuelle opportunisme indebærer, at 
agenten inden kontraktindgåelsen undlader at informere principalen om evt. mangler og svagheder, og 
dermed prøver at opnå en højere pris (løn) end, hvad principalen har nytte af. Denne situation kaldes 
adverse selection (Milgrom & Roberts 1992: 149). Dette problem har dog ikke videre relevans for 
projektet, hvormed det ikke vil blive uddybet yderligere.28 
 
Den efter-kontraktuelle opportunisme bevirker, at agenten udnytter den asymmetriske information efter 
kontrakten er indgået. Dette indebærer eksempelvis, at når kontrakten kræver mindre end, hvad 
agenten egentlig er i stand til, kan agenten undlade at yde sit bedste og stadig opnå samme betaling. 
Dermed er produktionen ifølge pareto-optimalitets princippet29 ineffektiv, da produktionen kan forøges, 
uden at man formindsker en anden produktion. Denne situation kaldes moral hazard (Milgrom & 
Roberts 1992: 130). Moral hazard betyder, at der opstår et motivationsproblem. Agenten er ikke som i 
den komplette kontrakt motiveret til at efterleve principalens mål, da agentens egennyttemaksimering 
nødvendigvis ikke er i overensstemmelse med principalens mål. 
 
7.4 incitamentskontrakten 
Principal-agentteorien beskriver forskellige metoder til, hvorledes principalen kan formindske moral 
hazard. Den metode, der er relevant i vores projekt, er incitamentskontrakten30. Denne kontrakt er 
baseret på et mistillidsforhold mellem principal og agent, der hver især er klar over muligheden for en 
moral hazard situation. I kontrakten opstilles der krav til resultaterne af agentens arbejde og en 
beskrivelse af, hvorledes agenten belønnes/straffes i forhold til sine resultater. Dermed prøver man at 
motivere agenten til at handle egennyttemaksimerende inden for de af principalen opstillede rammer. 
Resultataflønningen er baseret på denne tankegang, da denne aflønningsform forbinder agentens 
indsats med belønning eller sanktion. Principal-agentteorien opstiller en række principper for, hvorledes 
man bør strukturere denne optimale incitamentskontrakt og er dermed et normativt bud på, hvorledes 
man kan danne en optimal aflønningskontrakt på arbejdsmarkedet. Ny Løn skal dermed anses som en 
                                                     
28 For yderligere beskrivelse se Milgrom & Roberts 1992: 149-154 
29 Ifølge pareto-optimalitets princippet er en produktion effektiv, hvis man ikke kan stille nogle bedre uden at stille nogle 
værre (Milgrom og Roberts 1992: 23).  
30 Yderligere findes der ”bonding” (depositum), overvågning og overdragelse af ejendomsrettigheder. Se nærmere i Milgrom 
& Roberts 1992: 185-191.  
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kontrakt mellem de offentlige arbejdsgivere og arbejdstagere, hvor arbejdsgiverne gennem lokale tillæg 
prøver at skabe økonomiske incitamenter, der skaber produktiv adfærd. 
 
7.4.1. Principper for en optimal incitamentskontrakt 
I dette afsnit ønsker vi at gennemgå de fire foreskrivende principper for, hvorledes man bør udfærdige 
en incitamentskontrakt sammen på. De tidligere præsenterede antagelser gælder stadig, og det værd at 
pointere, at arbejdsgiveren i denne sammenhæng skal ses som principal og arbejdstager som agent 
(Milgrom & Roberts 1992: 214). Yderligere ses arbejdstageren som risikoavers, hvilket skal forstås 
således, at agenten hellere vil have et lavere, men fast indkomst i stedet for en højere indkomst med 
større varians. Principalen antages at være risikoneutral. Denne antagelse bygger blandt andet på, at 
principalen kan sprede sine risici, hvilket ikke er tilfældet for agenten. Der er derfor store omkostninger 
forbundet med at overføre risiko fra principal til agent, hvilket betyder, at det er afgørende, at den 
opnåede effektivitet ved incitamentskontrakten overstiger omkostningerne (Milgrom & Roberts 1992: 
187).  Derudover skal gevinsten ved at indgå en kontrakt overgå transaktionsomkostningerne ved 
kontrakten. Transaktionsomkostninger svarer til de udgifter, der er forbundet ved at indgå kontrakten. 
Generelt forstås transaktionsomkostninger, som de omkostningerne der er ved at søge efter 
kontraktpartnere, forhandle, skrive kontrakter, og endelig overvåge og håndhæve kontrakten (Milgrom & 
Roberts1992: 28). Hvis de to ovenstående pointer er opfyldt, skal de følgende 4 principper sikre, at den 
indgåede kontrakt bliver optimal: 
. 
•  Informationsprincippet: Jo større usikkerhed der er forbundet med målingen af agentens 
arbejdsindsats – desto dyrere er det at lave en incitamentskontrakt. Derfor bør man for det 
første udvælge den mest informative indikator for agentens adfærd. Yderligere skal man 
undlade at benytte indikatorer, som agenten grundet usikkerhed i omgivelserne ikke har 
indflydelse på, da dette virker demotiverende for agentens indsats (Milgrom & Roberts 1992: 
219).  
 
•  Incitamentets intensivitets princippet: Hvorledes man skal intensivere incitamenterne i 
kontrakten afhænger af følgende fire faktorer: 1. Det skal overvejes, hvor stort et udbytte 
principalen opnår af ekstra udbytte ved at agenten yder en ekstra indsats. Jo større udbytte jo 
stærkere incitament skal der gives. 2. Incitamenterne skal styrkes jo højere præcision, der kan 
opnås i målingen af indsatsen. 3. Jo større risiko-tolerance hos agenten, desto stærkere 
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incitamenter. 4. Jo mere agenten reagerer på incitamentet, jo stærkere skal incitamentet være 
(Milgrom & Roberts 1992: 221-222).  
 
•  Monitoreringsprincippet: Incitamentspresset afgøres af, hvorledes man kan overvåge agentens 
indsats i forhold til resultatet. Hvis det er billigt at kontrollere og overvåge, er kraftigere 
incitamentspres brugbart og vice versa. 
 
•  Skævvridningsprincippet: Når adfærden (med flere funktioner) ikke kan overvåges, kræver en 
optimale incitamentskontrakt, at de marginale afkast i de enkelte funktioner er ens. Ellers flyttes 
indsatsen til de områder, hvor den marginale belønning er størst (Milgrom & Roberts 1992: 
228). Det vil sige, at hvis indsatsen kun kan operationaliseres gennem en kvantificering af 
resultat, kan der opstå en skævvridning, hvor kvaliteten ikke prioriteres af agenten. 
 
Som det blev præsenteret i dette kapitels indledning, anser teorier inden for ”New Institutional 
Economics” institutioner som præskriptive, hvormed vi ud fra principperne kan udlede, hvorfor der er 
forskel på udformningen af Ny Løn på henholdsvis (amts)kommunalt og statsligt niveau. For at vurdere 
statens og (amts)kommunernes muligheder for at indgå en optimal kontrakt, må man for det første 
undersøge de opgavetyper, der varetages i de to enheder. Ud fra opgavefordelingen kan man vurdere, 
hvilke transaktionsomkostninger der kan være forbundet med kontraktindgåelsen. 
 
7.5 Opgavetyper 
Ud fra data fra Danmarks Statistisk har vi udformet de tre nedenstående figurer 7.1, 7.2 og 7.331 
vedrørende opgavetyper i henholdsvis (amts)kommuner og stat. Disse figurer skal danne et overblik 
over, hvor stor en andel af udgiftsniveauet, der bruges på de delsektorers opgavebyrder. Opgavebyrden 
er en god indikator til at beskrive, hvorledes staten og (amts)kommunerne adskiller sig i forhold til de 
ydelser, de producerer. 
                                                     
31 Vi har baseret figur 7.1, 7.2, 7.3 på beregninger af det gennemsnitlige forbrug på forskellige opgavetyper. Vi har brugt 
medianen som udtryk for gennemsnittet således, at et stort udsving et enkelt år ikke ændrer den samlede fordeling. 
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Figur 7.132 
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Kilde: Danmarks Statistik 2002 og egne beregninger 
 
Størstedelen af amternes opgavebyrde ligger i sundhedssektoren, hvor der årligt bruges 65 % af de 
samlede udgifter. Dernæst kommer social tryghed og velfærd med ca. 16 % og undervisning med 
gennemsnitligt 10 %. Sammenlignes amternes udgifter til disse tjenesteydelser med den samlede andel 
af offentlige udgifter, bruger amterne gennemsnitligt 92 % af det samlede budget på sundhed, ca. 26 % 
på undervisning og omkring 8 % på sociale tryghed og velfærd (se bilag 2 figur 1-3). Amterne 
producerer altså hovedsageligt bløde serviceydelser og især sundhedsydelser.  
´ 
 
 
 
                                                     
32 ”Andet” dækker over følgende: Handel og service (2%),Religiøse og kulturelle tjenester (1%), Boligforhold (1%),Generelle 
offentlige tjenester (2%) 
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Figur 7.233 
 
Kilde: Danmarks Statistik 2002 samt egne beregninger 
 
Kommunerne bruger størstedelen af deres budget på social tryghed og velfærd og dernæst en mindre 
del på undervisning. Sammenlignet med det samlede budget står kommunerne for 1/3 del af udgifterne 
til social tryghed og velfærd, som hovedsageligt finansieres af de sociale a-kasser. De opgavetyper som 
kommuner og amter bruger flest ressourcer på er immaterielle tjenesteydelser, hvilket vil sige at de er 
arbejdsintensive og kræver at ydelsen produceres, mens den forbruges. 
                                                     
33 ”Andet” dækker over følgende opgaver: Boligforhold (1%) og Ikke funktionsopdelte opgaver(1%)  
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Figur 7.334 
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  Kilde: Danmarks Statistik 2002 samt egne beregninger  
 
Staten har ikke som kommuner og amter, én funktionsdelt opgave, som trækker størstedelen af deres 
udgifter. Ikke-funktionsopdelte opgaver, Undervisning og Generelle Offentlige tjenesteydelser er de tre 
største poster med henholdsvis 27 %, 15 % og 14 %. De Ikke-funktionelle udgifter dækker 
hovedsageligt over udgifter til rentebetalinger og andre omkostninger forbundet med gæld og siger 
derfor ikke meget om, hvilke opgavetyper der karakteriserer staten. Undervisning fylder relativt set 
meget i staten. Sammenlignes det med det samlede offentlige forbrug, udgør statens udgifter til 
undervisning ca. 40 % af samtlige udgifter. De generelle offentlige tjenester er udgifter til den centrale 
og generelle politiske, og økonomiske administration og i forhold til kommuner og amter har staten langt 
flere udgifter på dette punkt (Statistisk tiårsoversigt 2002: 143). Staten bruger ca. 66 % af de samlede 
offentlige udgifter til generelle offentlige tjenester (se bilag 2 figur 4). Derudover bruger staten ca. 9 % af 
deres udgifter på forsvar, som slet ikke er en udgiftspost for kommuner og amter. 
 
7.5.1 Målbarhed 
Når der skal indføres en aflønningsform med økonomiske incitamenter, er det vigtigt i forhold til 
principal-agentteoriens normative forskrifter, at opgaven, der skal udføres, tages i betragtning. Som det 
blev præsenteret i det foregående afsnit, er der stor forskel på, hvilke opgaver som henholdsvis den 
                                                     
34  ”Andet” dækker over følgende opgaver: Sundhedsvæsenet (2%), Råstofudvinding (1%),  Landbrug, skovbrug, fiskeri 
(2%), Energiforsyning(1%) 
  
69 
(amts)kommunale og statslige sektor varetager. På det (amts)kommunale plan anvendes langt 
hovedparten af ressourcerne på immaterielle tjenesteydelser. Disse ydelser er yderst komplekse, og 
endvidere har en lang række interessenter forskellige interesser i ydelsernes udformning og 
anvendelse. I det hele taget er det vanskeligt at opstille objektive kriterier for målopfyldelse, uden det 
går ud over kvaliteten af produktet.  Muligheden for at anvende subjektive vurderinger er til stede, men 
disse har en række andre faldgrupper (Bregn i Bregn (red.) 2003: 51 og Bregn 2004: 17). Derfor kan der 
let opstå problemer, når disse immaterielle ydelser skal resultataflønnes. I kraft af at det ikke er 
realistisk at skrive samtlige opgaver ind i en incitamentskontrakt, som fx en SOSU-medarbejder skal 
varetage, så kan der hurtigt opstå problemer i forhold til skævvridningsprincippet og 
monitoreringsprincippet. I dette scenario vil SOSU-medarbejderne vende sin arbejdsaktivitet mod de 
opgaver, der er mulige at måle og dermed negligeres øvrige opgaver, som SOSU medarbejderne i kraft 
af sin stilling faktisk skal udføre. Der vil altså ved at anvende incitamentskontrakter på dette område 
være en risiko for, at der vil opstå en skævvridning af agentens indsats, hvilket vil være ineffektivt35. 
Dette kan være forklaringen på, hvorfor resultatløn ikke er mere udbredt i (amts)kommunerne - de 
(amts)kommunale ledere har simpelthen indset, at det ikke kan betale sig at anvende resultatløn 
grundet de opgavetyper, der varetages. 
 
Opgavevaretagelsen på statsligt niveau er noget anderledes skruet sammen. Til forskel fra 
(amts)kommunerne fylder Generelle Offentlige tjenesteydelser og Forsvaret betydeligt mere. Det er 
svært på baggrund af de præsenterede data at konkludere, hvorvidt disse former for ydelser lettere 
lader sig vurdere objektivt, men ifølge Personalestyrelsen er det især inden for opgavetyper som 
akademisk og administrativ sagsbehandling, at man har positive erfaringer med resultatløn 
(Personalestyrelsen 2003a: 22). Hermed er det ikke udelukket, at de forskellige opgavetypers 
målbarhed på (amts)kommunalt og statsligt niveau har betydning for, hvorfor der er forskel på 
anvendelsen/sammensætningen af Ny Løn i de to sektorer. Samtidig kan man også argumentere for, at 
de offentlige opgavetyper generelt er årsagen til, at Ny Løn fylder en begrænset andel af aflønningen i 
den offentlige sektor. 
 
                                                     
35 Ineffektiv forstås her som i starten af kapitlet ud fra pareto-optimalitetsprincippet. 
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7.5.2 Eksterne forholds indflydelse på målopfyldelsen 
En problemstilling ved at aflønne vha. incitamentskontrakter er, som vi så i det forrige afsnit, at det kan 
være problematisk at opstille objektive kriterier for de opgaver, som (amts)kommunerne varetager, i en 
kontrakt. Et andet relateret problem ligger i forlængelse af dette. Vælger arbejdsgiveren til trods for de 
nævnte problematikker at opstille indikatorer for det ønskede resultat, så kommer opgavens karakter 
igen til at lægge hindringer i vejen. Mange de af opgavetyper, (amts)kommunerne varetager, har ikke ét 
klart defineret mål. Der findes endvidere ikke én klar strategi til at opnå det opstillede mål. Dette 
skyldes, at mange af de opgaver, der skal varetages, er influeret direkte eller indirekte af eksterne 
forhold. For det første kan man diskutere, hvorvidt karakterer er en fyldestgørende indikator for, hvorvidt 
læren har gjort sit arbejde ordentligt, og bestemmer man sig for denne indikator, så opstår der 
problemer i forhold til, at karakterer i højere grad afspejler sociale baggrundsvariable hos eleven end 
lærerens indsats. Der opstår altså hurtigt problemer i forhold til at opfylde Informationsprincippet og 
Incitamentets intensivitets princippet. Hermed ikke sagt, at disse problemer ikke gør sig gældende på 
statsligt niveau, da de opgaver, der varetages på dette niveau, ofte indebærer de samme 
problematikker. En mulig forklaring på de præsenterede forskelle mellem (amts)kommuner og staten 
kan dermed ikke forklares ud fra dette, men i stedet forklare hvorfor resultatløn ikke er mere udbredt 
end som så.  
 
7.5.3 Udlicitering 
Som det blev gennemgået i afsnit 7.5, blev det tydeliggjort, at (amts)kommunerne i høj grad tager sig af 
bløde serviceområder og produktion af immaterielle tjenesteydelser. I Danmark er det især 
kommunerne, som har erfaring med udlicitering. Det er specielt på områder som ”.. tekniske og 
administrative områder som vej – og bygningsvedligeholdelse, renovation, drift af spildevandsanlæg, 
vintertjeneste, rengøring, kørselsordninger, produktion og udbringning af mad samt revisionsopgaver. 
Derimod er anvendelsen af udbud forholdsvis begrænset inden for børne- og skoleområdet samt det 
sociale område, dvs. inden for de kommunale kerneopgaver.” (Det Økonomiske Råd forår 2004: 231). 
Hermed er der sket en udlicitering af opgaver, der lettere lader sig måle objektivt. Dette kan forklare, 
hvorfor udbredelsen af resultatløn er så forsvindende lille i den (amts)kommunale sektor, da de områder 
i den (amts)kommunale sektor, som i højere grad egner sig til resultatløn, i stedet er blevet udliciteret 
(Bregn i Bregn (red.) 2003: 51). Der er selvfølgelig også blevet udliciteret opgaver på statsligt niveau, 
men som sagt er det kommunerne, der har gjort sig de fleste erfaringer med udlicitering i Danmark. 
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7.6 Risikoaversion og motivation 
Som det præsenteres i ”Incitamentets intensivitets princippet”, så bør graden af incitamentets styrke 
bl.a. afhænge af, hvor risikoneutral/avers agenten er. Som vi gennemgik i kapitel 6, anser de statsligt 
ansatte i højere grad end de (amts)kommunalt ansatte Ny Løn som en motiverende faktor for at yde en 
ekstra indsats. Derudover tyder det på, at de statsligt ansatte har en mere positiv holdning til konceptet 
bag Ny Løn end de (amts)kommunale ansatte. Man kan opfatte disse tendenser som, at statsligt 
ansatte er mere åbne for, at deres løn varierer og de er dermed mindre risikoaverse end de 
(amts)kommunalt ansatte. Det er dog svært at udlede, hvorvidt deres holdninger også fører til faktisk 
handling og dermed svært at udlede, hvorvidt risikoaversion er afgørende for udformningen af Ny Løn. 
 
7.7 Transaktionsomkostninger 
Som præsenteret i indledningen til dette kapitel, adskiller nyinstitutionel økonomisk teori sig fra 
neoklassisk teori ved at anerkende, at der eksisterer transaktionsomkostninger. Populært sagt er der 
transaktionsomkostninger forbundet med de 3 k’er: Kontrakt, kontrakt og kontrol. I forhold til Ny Løn har 
der været meget stor forskel på, hvorledes denne reorganisering er blevet implementeret på 
(amts)kommunalt og statsligt plan. Som det blev præsenteret i kapitel 3 overgik samtlige 
(amts)kommunalt ansatte i 1997/98 til Ny Løn, mens Ny Løn i staten i højere grad er blevet søsat som 
forsøgsordning. Endvidere har diverse evalueringer af de to enheder jf. kapitel 6 vist betydelige forskelle 
i forhold til, hvor positiv en indstilling de ansatte har til Ny Løn. I kraft af at der er stor forskel på den 
måde, som Ny Løn er blevet implementeret på, og endvidere at der er stor forskel på medarbejdernes 
holdninger til Ny Løn, så er der risiko for, at transaktionsomkostningerne stiger samtidigt med, at der 
opstår interessekonflikter (Bregn 2004: 18). Det er meget sandsynligt, at den øgede modstand i 
(amts)kommunerne har medført store forhandlingsomkostninger endda i forhold til, at relativt små puljer 
skulle fordeles. Hermed kan det tænkes, at man har opgivet forhandling og anvendelse af 
incitamentskontrakter i (amts)kommunerne, da omkostningerne simpelthen er for store i forhold til, hvad 
der kan opnås af effektiviseringseffekter grundet den markante modstand. Dette skal både forstås som 
langstrakte forhandlinger og indirekte ved et anstrengt arbejdsmiljø. Sammenlignes dette med staten, så 
virker det logisk. Dette skyldes, at holdningen til konceptet bag Ny Løn er mere positiv i staten. Hermed 
har det bedre kunne betale sig at anvende incitamentskontrakter, da medarbejderne i højere grad har 
været positivt indstillet i forhold til denne aflønningsform. Det kan dog undre én, at hvis de statslige 
ansatte er forholdsvis positivt indstillet overfor Ny Løn, hvorfor størstedelen af dem kun er på 
forsøgsordning og ikke er overgået fuldstændigt til Ny Løn. Deres positive holdning kan dog hænge 
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sammen med, at de i første omgang er på en forsøgsordning og ikke er gået direkte over til Ny Løn som 
de (amts)kommunalt ansatte. 
 
7.8 Konklusion 
Principal-agent teorien kan give følgende forklaringer på forskelle og ligheder af anvendelsen af Ny Løn 
i (amts)kommunerne og staten. For det første er opgavetyperne i både stat og (amts)kommuner svært 
målbare. Dette skyldes, at de har flere formål, typisk er af immateriel karakter, og yderligere at 
omgivelserne har en forholdsvis stor indvirkning på dem. Dermed er der problemer med både 
skævvridning, de begrænsede muligheder for monitorering og eksterne forholds påvirkning af resultatet. 
Dette besværliggør resultataflønning, fordi man ikke kan vide, hvorvidt agentens indsats afspejles i 
resultatet. Dermed kan resultataflønning virke demotiverende frem for motiverende for de offentligt 
ansatte. Denne forklaringsmodel kan sandsynliggøre, hvorfor resultatløn er forholdsvis begrænset i det 
offentlige, men teorien har svært ved at forklare, hvorfor der er forskel på statens og 
(amts)kommunernes anvendelse af resultatløn. Forklaringen på de skitserede forskelle i projektets del 2 
kan muligvis findes i, at de objektive, målbare ydelser, der eksisterer i det offentlige, såsom tekniske 
ydelser, oftere er blevet udliciteret på (amts)kommunalt niveau end i staten. For det andet kan man 
forklare forskellen i anvendelsen af resultatløn ud fra transaktionsomkostningerne ved forhandlingerne 
om Ny Løn. Som vi indikerede i kapitel 6, er de statslige ansatte mere positivt indstillet over for Ny Løn, 
hvilket kan formindske forhandlingsomkostningerne betydeligt. 
 
7.9 Diskussion 
Principal-agent teoriens største problem er dog, at den er normativ funderet. Det vil sige, at den 
fremkommer med bud på, hvorledes man bør indrette et lønsystem, og ikke hvorledes lønsystemet reelt 
fungerer. Dermed er det langt fra sikkert, at årsagen til implementeringen af Ny Løn i 
(amts)kommunerne og staten skyldes de gennemgåede normative forskrifter. Derudover er det uvist ud 
fra den pågældende empiri at fastslå, hvorvidt agenterne handler begrænset rationelt og er 
risikoadverse, såsom teorien antager. Teorien kan dog bruges til at påpege områder, hvor det er svært 
at kontraktliggøre ydelserne og derudover hvorledes en sådan kontrakt skal udformes. Spørgsmålet er 
blot om disse områder adskiller staten fra (amts)kommunerne eller den offentlige produktion fra andre 
produktionsformer. Overordnet må man sige at principal-agentteorien kan sandsynliggøre, hvorfor 
resultatløn ikke er mere anvendt i både (amts)kommunerne og staten. Teorien er dog ikke i stand til at 
forklare, hvorledes det kan være, at staten i højere grad anvender resultatløn end (amts)kommuner. 
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Kapitel 8: Teoretiske og empiriske forklaringer inden for en SCI-tilgang 
 
8.1 Indledning 
Dette kapitel skal fremstille en model til forklaring af forskellene mellem udbredelsen og anvendelsen af 
Ny Løn i henholdsvis staten og (amts)kommunerne ud fra en sociologisk institutionel tilgang. Teoretisk 
befinder vi os altså i SCI, hvor handling indlejret i kulturelle mekanismer er skabende for institutioner. 
Udgangspunktet for samfundsmæssig interaktion, og dermed institutionernes rolle, er løsning af 
koordinationsproblemer. Institutioner dækker over normative fordringer, legitimitetskrav, professionelle 
standarder og udbredt problemforståelse, det vil sige, hvad der anses for givet, og hvad der er 
passende adfærd. Dermed konstruerer institutionerne aktørerne og deres præferencer (Nielsen i 
Nielsen (red.) 2005: 20-22). 
 
Inden for denne forståelsesramme arbejder vi med Scotts definition af kognitive institutioner som: ”… 
the shared conceptions that constitute the nature of social reality and the frames through which meaning 
is made…” (Scott 2001: 57). Institutioner definerer altså de uerkendte kognitive grundlag for fortolkning 
og handling. Scott påpeger ydermere, at betydning af objekter og handlinger repræsenterer individers 
forståelse af omverdenen, hvorfor skabelsen og vedligeholdelsen af betydning er central. En analyse af 
handling i f.eks. den offentlige sektor må derfor foretages med udgangspunkt i de subjektive værdier, 
der ligger til grund for aktørernes praksisser. Scott formulerer det således; ”To understand or explain 
any action, the analyst must take into account not only the objective conditions but also the actor’s 
subjective interpretation of them.” (Scott 2001: 57). 
 
Ifølge den kognitive opfattelse af institutioner, følges regler og rutiner, idet de tages for givet og dermed 
udgør en form for indlejret værdi i individerne. Og netop betydningen af værdier og forskelle i værdier i 
den offentlige sektor, muliggør en analyse af henholdsvis den (amts)kommunale og den statslige sektor 
ud fra en socialkonstruktivistisk tilgang. Indledningsvis defineres begrebet ’værdi’ og dets betydning i 
konteksten af det offentlige arbejdsmarked ud fra bogen ”På sporet af en offentlig identitet – værdier i 
stat, amter og kommuner”, der er en del af Magtudredningen. Fra dette værk vil vi også fremhæve de 
væsentligste resultater fra undersøgelser af værdier, og derudfra drage paralleller mellem værdisæt og 
anvendelse af Ny Løn på henholdsvis (amts)kommunalt og statsligt plan. 
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8.2 Definition, anvendelse og betydning af værdier 
”… værdier er grundlæggende ingredienser i alle overvejelser om, hvorledes den offentlige sektor skal 
organiseres, hvilke procedurer der skal følges, når man planlægger og udfører sin produktion, hvilke 
eksterne parter der under hvilke omstændigheder skal høres etc. Gennem værdier får den offentlige 
sektor identitet.” (Jørgensen i Jørgensen (red.) 2003: 11). Ud fra denne forståelse anses værdier i den 
offentlige sektor som bærende for institutionerne i sektoren, da f.eks. faglige standarder og upartiskhed 
gøres uafhængige af markeder og kommercielle interesser. Begrebet værdier dækker over forestillinger 
om det ønskværdige, og har et kognitivt element, idet værdier ikke bare er følelser, men noget man har 
ræsonneret over, samt en grad af implicitet, da værdier ligger dybt i den menneskelige erfaring og 
vanskeligt lader sig verbalisere (Jørgensen i Jørgensen (red.) 2003: 25). 
 
Anvendelse af værdier knytter sig i dag eksplicit til styringsredskaber som for eksempel værdibaseret 
ledelse, men findes også i visse opfattelser af magt i organisationer. Jørgensen fremhæver tre typer 
magt; tvangsmagt, belønningsmagt og normativ magt, hvor tvangsmagt bygger på anvendelse af 
fysiske magtmidler, belønningsmagt på materielle belønninger og normativ magt på værdistyring og 
samvittighed. Den normative magt styrer individer gennem overbevisning, tro og samvittighed og er 
altsåsom udgangspunkt en altruistisk tilgang til arbejdet. Denne type magt er mere udbredt i den 
offentlige sektor end i den private, hvor man i højere grad anvender belønningsmagt (Jørgensen i 
Jørgensen (red.) 2003: 29). Ulempen ved at opbygge og anvende værdibaseret ledelse ligger i de 
omkostninger, det både ressourcemæssigt og omstillingsmæssigt har. Det er omkostningsfuldt at 
internalisere værdier, enten ved prægning af individer eller ansættelse af individer der i forvejen 
besidder disse værdier, mens det samtidig er med til at gøre organisationer og institutioner til rigide 
enheder. Værdiskift eller omkodning af værdier vil møde modstand blandt institutionens medlemmer, og 
kan føre til splittelse, mangel på dynamik og i værste fald opløsning af institutionen (Jørgensen i 
Jørgensen (red.) 2003: 30). 
 
Afslutningsvis kan man tale om værdiers betydning som springbræt, ved at tillade og legitimere 
handling. Det vil sige, at værdier definerer de mål og idealer, der knytter sig til bestemte aktiviteter eller 
institutioner. Som eksempler kan nævnes, at værdien ”faglige standarder” skaber fokusering på kvalitet i 
produktionen, mens værdien ”beskyttelse af samfundet” legitimerer overvågning og kontrol af borgerne 
(Jørgensen i Jørgensen (red.) 2003: 30-31). Der er altså klar sammenhæng mellem formuleringen af 
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værdier, og de aktiviteter eller handlingsmønstre, man forsøger at fremme internt i institutionen eller i 
institutionens forhold til omverden. 
 
8.3 Værdier i den offentlige sektor 
Selvom man muligvis kan lokalisere en håndfuld værdier, der gør sig gældende for alle dele af den 
offentlige sektor, giver det i højere grad mening at differentiere grupper af værdier tilknyttet forskellige 
dele af offentlig produktion og offentlige enheder. Disse grupper af værdier kan identificeres for den 
offentlige sektor generelt, men også for den kommunale sektor, den statslige sektor, og for 
arbejdsspecifikke sektorer på niveauerne under stat og kommuner. Jørgensen anvender betegnelsen 
etos for en gruppe af værdier, og taler derfor om, at der eksisterer en statslig etos, en kommunal etos 
og sektorspecifikke etos, som f.eks. etos for undervisning, sundhed, service osv. (Jørgensen i 
Jørgensen (red.) 2003: 33). Derfor er der behov for at analysere forvaltningsniveauerne adskilt og 
ligeledes skelne mellem enheder indenfor forskellige offentlige instanser. Men udgangspunktet er, at 
den generelle offentlige etos kan beskrives med termer som almennytte, altruisme, bæredygtighed og 
stabilitet. 
 
Inden vi afdækker værdierne i den offentlige sektor, vil vi kort gøre rede for den statsopfattelse, den 
empiriske undersøgelse er lavet ud fra. Udgangspunktet er fire statsmodeller, der repræsenterer 
forskellige måder at indrette forvaltningen på. I den hierarkiske statsmodel styres der ved hjælp af regler 
og hierarki, toppen af administrationen er den vigtigste og centrale termer er repræsentativt demokrati, 
den parlamentariske styringskæde og politisk loyalitet. For den autonome statsmodel er retssikkerhed 
og uafhængige, faglige standarder altafgørende, og styring sker ved hjælp af faglige normer, værdier og 
intern kontrol. Den forhandlende stat inddrager berørte interesser og bearbejder modsætninger, og 
styrer derfor politiske processer gennem forhandling og forlig. Den sidste statsmodel, den responsive 
stat, er sammensat af diverse responsivitetsskabende enheder, som f.eks. markeder, servicekultur eller 
selvforvaltning, der på den ene eller anden måde overlader dele af beslutninger til en kreds af borgere 
(Jørgensen i Jørgensen (red.) 2003: 71). Vrangbæk opstiller et skema over de forventede værdier der 
knytter sig til hver statsmodel: 
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Tabel 8.1 Typiske værdier i de fire statsmodeller  
 Hierarkisk stat Autonom stat Forhandlende stat Responsiv stat 
Typiske værdier 
Politisk styrbarhed 
 
Retssikkerhed 
 
Generelt 
samfundsansvar 
 
Offentligt indseende 
 
Hensyn til opinionen 
Uafhængige 
professionelle 
standarder 
 
Kontinuitet 
 
Retssikkerhed 
Afvejning af eksterne 
interesser 
 
Gå på tværs og 
udvikle netværk 
 
Hensyn til opinionen 
 
Ligestilling 
Opfyldelse af 
individuelle 
brugerbehov her og 
nu 
 
Sikring af 
karrieremuligheder 
 
Høj produktivitet 
 
Fornyelse og 
innovation 
 
Styrke 
brugerdemokratiet 
Kilde: Udsnit af figur 5.1, Vrangbæk i Jørgensen (red.) 2003: 107 
 
Den grundlæggende forskel på statsmodellerne er deres svar på, hvad der er det afgørende; at 
politikerne kan styre direkte (hierarkisk), at beslutningerne træffes ud fra uafhængige faglige standarder 
(autonom), at forskellige interesser bliver hørt og vejet mod hinanden (forhandlende) eller at brugernes 
behov er bestemmende (responsiv) (Jørgensen i Jørgensen (red.) 2003: 71). Overordnet set vil de 
værdier, der ligger til grund for NPM og Ny Løn, knytte sig til de typiske værdier i den responsive 
statsmodel, hvor produktivitet og konkurrenceelementer er i fokus.  
 
8.4 Empirisk undersøgelse af værdier i den offentlige sektor 
I dette afsnit vil vi med udgangspunkt i teorien om offentlige værdier og de fire statsmodeller, analysere 
forskelle mellem værdierne i de forskellige niveauer og offentlige enheder. Dette skal hjælpe med til at 
belyse årsagerne til forskellen i udbredelsen og anvendelsen af Ny Løn. Udgangspunktet er en 
surveyundersøgelse, gengivet og beskrevet i På sporet af en offentlig identitet – værdier i stat, amter og 
kommuner af Torben Beck Jørgensen (red.). 
 
8.4.1 Forvaltningsniveau kontra institutionsniveau 
Den offentlige sektor er præget af en høj grad af enighed om en række værdier, og heriblandt nævnes 
fornyelse/innovation, uafhængige professionelle standarder, generelt samfundsansvar, offentligt 
indseende og retssikkerhed som de mest centrale på både forvaltnings- og institutionsniveau, dog 
vægtes de to sidstnævnte værdier højere i forvaltningerne (Vrangbæk i Jørgensen (red.) 2003: 109-
110). Uafhængige professionelle standarder, generelt samfundsansvar, offentligt indseende og 
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retssikkerhed er værdier der traditionelt forbindes med den autonome og den hierarkiske statsmodel, jf. 
tabel 8.1, hvor idealerne om den fagligt funderede og neutrale embedsmand og den neutrale, retfærdige 
offentlige sektor hersker. Fornyelse/innovation knytter sig hovedsagligt til den responsive stat, men 
værdiens vægtning kan skyldes de forandrings- og udviklingspres, den offentlige sektor er under 
(Vrangbæk i Jørgensen (red.) 2003: 110). 
 
De værdier, hvor besvarelserne adskiller sig mest, er på produktivitet og individuelle brugerbehov, der 
begge er typiske værdier i den responsive statsmodel. Produktivitet vægtes højere på 
forvaltningsniveau, hvilket skyldes at forvaltningsenhederne anfører effektiviseringsbølgen, der ikke helt 
er slået igennem på institutionsniveau. Modsat angiver institutionerne, at individuelle brugerbehov er 
væsentlige værdier. Dette er dog ikke nogen overraskelse, da værdien ligger tæt op af ønsket om at 
styrke brugerdemokratiet, som er en klassisk værdi på institutionsniveau (Vrangbæk i Jørgensen (red.) 
2003: 109-110). 
 
I bunden ligger værdier som kontinuitet og karrieremuligheder, hvilket vil sige, at den offentlige sektor er 
præget af traditionelle værdier (retssikkerhed, samfundsansvar osv.) men også af dynamik, hvilket ses i 
den høje vægtning af fornyelse/innovation og den lave vægtning af robusthedsværdier såsom 
kontinuitet (Vrangbæk i Jørgensen (red.) 2003: 109-110). 
 
Pointen er, at der mellem forvaltnings- og institutionsniveau findes en forskel på vægtningen af 
produktivitet og individuelle brugerbehov, hvilket afspejler sig i udbredelsen af Ny Løn som 
styringsredskab. Forvaltningerne vægter værdien produktivitet klart højere end institutionerne, og er 
dermed mere positivt indstillet overfor de effektiviseringstiltag der gøres i den offentlige sektor. 
Institutionerne er derimod mere brugerorienterede, og oplever ikke i samme grad at effektivisering og 
produktivitet bør indgå som afgørende faktor i deres produktion af ydelser (Se Bilag 3 tabel 1). 
 
8.4.2 Værdier som motiverende faktorer 
Her vil vi ganske kort nævne, at der ved undersøgelse af personalet i den offentlige sektors vurdering 
af, hvilke værdier der virker motiverende i det daglige arbejde, er det overvejende professionel/faglig 
interesse og til dels kalds- og professionsetik. Tankegangen fra NPM og Ny Løn har ikke slået igennem 
i en sådan grad, at de ansatte vægter hierarkisk orienterede motivationsfaktorer såsom økonomiske og 
karrieremæssige forhold (Vrangbæk i Jørgensen (red.) 2003: 117-118). 
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8.4.3 Statslig kontra kommunal forvaltning 
Som udgangspunkt er der stor homogenitet i angivelserne af værdier for de fire forvaltningsniveauer 
undersøgelsen er inddelt i. De forskelle vi her vil fremhæve er altså relative, men giver ikke desto 
mindre et billede af, hvilke værdier der hersker på de forskellige forvaltningsniveauer.36 
 
Departementerne vægter politisk styrbarhed, retssikkerhed, generelt samfundsansvar og fornyelse & 
innovation højest. De tre første værdier er traditionelle værdier for den hierarkiske statsmodel, mens 
den fjerde stemmer godt overens med den overordnede strømning jf. afsnit 8.4.1. Direktorater/styrelser 
vægter produktivitet og uafhængige, professionelle standarder meget højt, mens mere traditionelle 
offentlige sektor-værdier scorer meget lavt. Denne del af den offentlige sektor giver altså udtryk for at 
være indadvendt og fagligt orienteret, og samtidig mere villig til at implementere effektivitetsbaserede 
arbejdsformer (Vrangbæk i Jørgensen (red.) 2003: 119) (Se Bilag 3 tabel 2) 
 
I amtsforvaltningerne vægtes værdierne politisk styrbarhed, offentligt indseende og retssikkerhed 
højest, men generelt set orienterer amtsforvaltningerne sig mod en bred vifte af værdier. Dette tyder 
umiddelbart på, at amtsforvaltningerne er politiske organisationer med udgangspunkt i den hierarkiske 
statsmodel, men da produktivitet og fornyelse/innovation også vægtes højt, er der ligeledes træk fra den 
responsive statsmodel. Den kommunale forvaltning ligner den amtslige med hensyn til vægtning af 
værdierne. Dog lægges der i højere grad vægt på styrkelse af brugerdemokratiet, der i praksis ses i 
udbredelsen af brugerbestyrelser i skoler, børnehaver og lignende (Vrangbæk i Jørgensen (red.) 2003: 
120-121). Denne værdi tilhører den responsive statsmodel, men de værdier der ellers tilhører denne 
organiseringsform, såsom produktivitet og konkurrence, har meget lav prioritering i den kommunale 
forvaltning. 
 
Generelt set hersker der i den offentlige sektor enighed om at vægte de klassiske værdier fra den 
hierarkiske statsmodel højest, hvilket antyder, at den offentlige etos har sit udgangspunkt i værdier som 
politisk styrbarhed, generelt samfundsansvar og retssikkerhed. Dette på trods af politiske og folkelige 
krav om fornyelse og dynamik i den offentlige sektor. Fornyelse/innovation er dog angivet som markant 
værdi i alle forvaltningsled, men billedet præges af førnævnte værdier. Med hensyn til de offentlige 
                                                     
36 De fire niveauer er departementer (stat), direktorater/styrelser (stat), amtsforvaltning og kommunalforvaltning 
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enheders villighed og evne til at implementere effektivitetsbaserede lønsystemer, ser vi en 
sammenhæng mellem hvilke, værdier der er herskende og anvendelsen af de NPM-inspirerede 
lønformer. Den kommunale forvaltning har et relativt større fokus på brugerbehov og offentlig 
indseende, end på produktivitet og karrieremuligheder, hvilket ikke fordrer aflønning efter resultater og 
personlig indsats. I direktorater og styrelser er man derimod mere orienteret mod produktivitet og 
professionelle, faglige standarder, og dermed også mere åbne for effektivitetsbaserede arbejds- og 
aflønningsformer. Dette stemmer godt overens med det faktum, at resultatløn er mere udbredt i 
direktorater og styrelser. 
 
8.5 Konklusion 
Som vi fik etableret i afsnit 8.1 kan forskellige former for magt anvendes som redskab til styring af en 
organisation. Den offentlige sektor har historisk set anvendt den normative magt, da udgangspunktet for 
produktion har været altruisme og en generel interesse i ansvaret for samfundet. Indførelsen af Ny Løn 
er et skridt mod anvendelse af belønningsmagt som i den private sektor, hvor individuelle præstationer 
kommer i fokus. Dermed er der to vigtige forklaringer på, hvorfor udbredelsen og anvendelsen af Ny 
Løn i den offentlige sektor er så begrænset som den er. For det første strider princippet om materiel 
belønning for produktion mod det traditionelt altruistiske og almennyttige grundlag i den offentlige 
sektor. For det andet er et værdiskifte omkostningsfuldt for en organisation, og vil møde modstand 
blandt de ansatte. Det er altså en meget dyr og tidskrævende proces at internalisere værdierne bag 
effektivitetsbaseret løn i den offentlige sektor, og især i de enheder der i høj grad præges af værdier fra 
den hierarkiske og autonome statsmodel. De enheder, der er længst fremme med indførelsen af Ny 
Løn, er direktoraterne og styrelserne. Dette kan ses i sammenhæng med, at disse institutioner lægger 
mest vægt på værdier fra den responsive statsmodel, hvor produktivitet og konkurrence er i højsæde. 
 
Vi kan altså konkludere at, de klassiske værdier i offentlig produktion er en hindring for omstilling til nye 
lønformer. Vi mener ikke, at implementeringen er umulig, men at omkodningen og omstruktureringen af 
den offentlige etos, især på institutionsniveau og i den kommunale forvaltning, er besværlig og 
tidskrævende. Det skal dog bemærkes, at fornyelse/innovation går igen i alle enheder og niveauer af 
den offentlige sektor. Dette er enten et tegn på at NPM-tankegangen er ved at slå igennem, eller at 
presset på de offentlige enheder fra brugere og politikere er smittet af på vægtningen af disse værdier. 
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8.6 Diskussion 
Analysen i dette kapitel bidrager til en forklaring af sammenhængen mellem væsentlige værdier i 
offentlige enheder og udbredelsen af de nye lønformer. Der knytter sig dog et centralt forbehold, overfor 
de konklusioner vi drager, og dette har både et metodisk og et teoretisk aspekt. Vi ser indledningsvist et 
problem ved måling af værdier. Resultatet vil i høj grad afhænge af formuleringer og situationsbestemte, 
subjektive vurderinger af de forskellige værdier. Havde man eksempelvis anvendt ordet ’forandring’ frem 
for ’fornyelse’, ville udfaldet højst sandsynligt have været et andet. Men udover dette metodiske 
forbehold, eksisterer der et mere fundamentalt problem med teoriens forklaringskraft. Dette hænger 
sammen med det teoretiske begreb om dekobling, der er betegnelsen for en organisation, som ændrer 
sin formelle struktur uden at ændre sin måde at fungere på i praksis. 
 
”En organisation kan fremstå moderne ved at anvende de nyeste organisations- og ledelsesprincipper, 
samtidig med at hidtidig praksis fastholdes. Hermed fastholdes legitimitet i omverdenen, uden at den 
interne logik og magtbalance sættes over styr.” (Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 214). 
 
Vi er ikke i stand til at vurdere om resultatet af værdi-undersøgelsen udgør et reelt billede, eller om de 
udtrykte holdninger blot dækker over en anden struktur. Muligheden for dekobling foreligger i høj grad i 
den offentlige produktion, da målene er uklare og tvetydige, og da ineffektivitet ikke umiddelbart kommer 
til udtryk i røde tal på bundlinjen (Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 215). Med tanke på teorien om 
dekobling, er det altså ikke muligt at fastslå, om organisationer der giver udtryk for at anvende nye 
ledelsesredskaber, blot forsøger at dække over fastholdelsen af tidligere tiders strukturer. I praksis kan 
f.eks. en kommunal forvaltning påstå at anvende Ny Løn, men i realiteten aflønne personalet efter 
gamle lønsystemer. Vi mener dog alligevel at kunne bruge undersøgelsen til at skabe et overblik over 
organiseringen af den offentlige sektors delelementer. Om ikke andet kan vi slå fast, hvilke indtryk de 
offentlige enheder ønsker at give omverdenen. På statsligt niveau, i særdeleshed i direktorater og 
styrelser, fremstår organisationerne som fokuseret på produktivitet, effektivitet og uafhængige, 
professionelle standarder, mens de kommunale forvaltninger giver et billede af sig selv som 
brugerdemokratiske og gennemsigtige. Hvordan forholdene så er i realiteten kan undersøgelsen ikke 
slå fast, men fordi undersøgelsen er udført ens på tværs af alle niveauer, organisationer og institutioner, 
er analysen af signalværdierne brugbar. 
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Kapitel 9: Teoretiske og empiriske forklaringer inden for en MCI-tilgang 
 
9.1 Indledning 
Formålet med dette kapitel er at præsentere en mulig forklaring på, hvorfra forskellene mellem statens 
og (amts)kommunernes værdisæt stammer, ud fra en politologisk institutionel teori under den tilgang, 
der benævnes MCI. Modsat RCI og SCI, der begge fokuserer på koordinationsproblemer, fokuserer 
teorier inden for MCI på det konfliktorienterede element af samfundsmæssig interaktion. Med hensyn til 
individers handlen repræsenterer MCI en mellemting mellem kollektiv, strategisk kalkulerende handling 
og kulturel indflydelse på aktørernes opfattelser af egne interesser (Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 22). I 
politologisk institutionel teori defineres institutioner som ”… en samling relative faste 
interaktionsmønstre for handling.” (Torfing i Nielsen (red.) 2005: 45). Institutioner er sociale praksiser, 
der genskabes og gentages, og derfor tages for givet af aktørerne. Der er altså en gensidig 
gyldiggørelse af strukturer og aktører, hvilket reproducerer handlingsmønstre og skaber rammer for 
handling indenfor i forvejen givne rammer (Torfing i Nielsen (red.) 2005: 45). 
 
Vi vælger at tage udgangspunkt i den historiske institutionalisme (HI), der, på grund af sit afsæt i blandt 
andet regulering af konflikter på arbejdsmarkedet, fremkommer med en forklaringsmodel på forholdet 
mellem politiske handlinger og politiske institutioner samt en forståelse af dynamikken mellem strategier 
og institutioner (Torfing i Nielsen (red.) 2005: 58). Politisk handling defineres som en konflikt mellem 
rivaliserende grupper af kollektive aktører om fordeling af knappe goder, mens institutioner ses som 
formelle og informelle procedurer, rutiner og normer indlejret i normative konstruktioner (Hall & Taylor 
1996: 937-938). Antagelsen er, at institutioner etableres og ændres gennem konfliktfyldte forhandlinger, 
og er dermed nedarvet fra fortiden men ligeledes står til at påvirke. Dette aspekt er interessant i forhold 
til vores analyse, da henholdsvis statens og (amts)kommunernes institutionelle setup kan forklares ud 
fra tidligere tiders konflikter og kompromisser – også kaldet stiafhængighed. Denne stiafhængighed 
skyldes normative begrænsninger, læring og institutionernes ’strategiske selektivitet’, og skabes ved at 
et valg af institutionelt ligevægtspunkt låses fast i et udviklingsspor. Herefter må radikale institutionelle 
forandringer fremmes ved udefrakommende chok. 
 
”Stiafhængighed er således udtryk for, at fortiden virker afgørende ind på nutidens handlemuligheder. 
De mekanismer, der former handlinger og præger udviklingen, kan ikke forstås ved udelukkende at se 
på den enkelte situations karakteristika i form af forhåndenværende ressourcer, givne præferencer og 
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foreliggende muligheder. Det er nødvendigt at inddrage, hvad der har ført frem til den pågældende 
situation.” (Nielsen i Nielsen (red.) 2005: 203) 
 
Vi finder, at vi, med afsæt i empirien omkring overenskomsterne, kan afdække formningen af 
institutionerne og dermed den ramme, indenfor løndannelsen sker. 
 
9.2 Forhandlingsforløbet 
Ser man historisk på løndannelsen i den offentlige sektor, står det klart, at man fra arbejdsgiverside op 
mod 1980’erne følte sig presset til at foretage ændringer i overenskomst- og lønsystemerne på grund af 
forandringer i arbejdsmarkedssystemer, politiske, økonomiske og teknologiske forhold (Ibsen & 
Christensen 2001: 157). Ønsket om fleksible, markedsorienterede og decentrale lønformer som løsning 
på problemer med manglende konkurrence, førte i 1986 til nedsættelsen af et lønformudvalg, der som 
udgangspunkt skulle arbejde hen imod nye lønmodeller, hvor der var mulighed for tildeling af tillæg. 
Dette mødte dog stor modstand blandt lønmodtagerorganisationerne, der på grund af interne 
stridigheder om formuleringen af en fælles strategi valgte at trække sig fra udvalget samme år (Ibsen & 
Christensen 2001: 158). Lokallønsordningerne mødte op gennem 1990’erne voksende modstand, især 
fra organisationerne i KTO, der i et kompromis med arbejdsgiverne i 1993 fik indflydelse på 
afgrænsningen og præciseringen af lokallønnen (Ibsen & Christensen 2001: 161). 
Lønmodtagerorganisationerne i KTO fik begrænset omfanget af lokal løndannelse til forsøgsordninger 
med en meget lav andel af lønnen i lokale puljer, og bibeholdt dermed grundstrukturen i lønnen. Den 
afgørende begivenhed kommer med lønreformen i 1997, hvor man på (amts)kommunalt niveau i to 
omgange overgår til Ny Løn, mens man på statsligt niveau går mere forsigtigt til værks ved at indføre en 
midlertidig forsøgsordning. Her ser vi altså en tydelig forskel i måden at gribe lønreformen an på i 
henholdsvis staten og (amts)kommunerne, hvilket har indflydelse på måden, hvorpå anvendelsen af Ny 
Løn i dag ser ud. De (amts)kommunale enheder var i midtfirserne store modstandere af tanken om 
aflønning på baggrund af resultater og kvalifikationer, og fik ved overenskomsten i 1997 udformet 
løndannelsen på en sådan facon, at lønstrukturen stort set svarede til ’gammel løn’ og at resultatløn 
fyldte minimalt. I staten har man derimod ladet overgangen til Ny Løn gå ad frivillighedens vej, og har 
langsomt reguleret satser og bevillinger efter de erfaringer, man har gjort sig. Dette kommer til udtryk i 
omfanget og anvendelsen af de nye lønredskaber, hvor især brugen af resultatløn marginaliseres i 
(amts)kommunerne men vinder frem i statslige institutioner.  
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9.3 Implementering af Ny Løn 
I optaktsfasen for implementering af Ny Løn var det forudsat, at der på (amts)kommunalt ledelsesniveau 
blev fastsat decentrale forhandlingsprocedurer og tidsfrister på årligt basis. Dermed sker der en 
sammenkobling af aftalesystem og samarbejdssystem, men samtidig en form for centraliseret 
decentralisering, hvilket ses i de (amts)kommunale lederes fremtrædende rolle i initieringen af det nye 
lønsystem (Madsen 2002: 80). Indledningsvist fokuserede man på uddannelse af lederne, hvilket har 
været prioriteret højest i de (amts)kommuner, hvor man har ønsket størst decentralisering af 
lønforhandlingerne. Lederne var også den gruppe, der først skulle forhandles løn for. Dette gjorde man 
for det første for at bevise, at principperne bag Ny Løn og løndifferentiering kunne indføres på 
ledelsesplan, og for det andet for at demonstrere overfor lederne, hvordan man fører lønsamtaler. 
Tanken var, at når eksempelvis en institutionsleder havde været til lønsamtale hos forvaltningschefen, 
ville han eller hun bedre være rustet til at føre disse samtaler med sine ansatte (Madsen 2002: 81 og 
102). Graden af decentralisering varierer dog mellem de (amts)kommunale enheder, men overordnet 
set bestod første fase i implementeringen af Ny Løn i at oplære og indføre ledere i lønsystemet. Dette 
har, institutionelt set, den betydning, at det administrative og ledelsesmæssige niveau i 
(amts)kommunerne som de første led har beskæftiget sig med Ny Løn/resultatløn og dermed er 
kommet længst med institutionaliseringen af lønformen. Dette forklarer, hvorfor der er en væsentlig 
forskel på Ny Løns andel af henholdsvis ledernes og den gennemsnitlige (amts)kommunalt ansattes 
løn, hvor f.eks. den gennemsnitlige, månedlige resultatløn for samtlige ansatte er 1,50 kr. mens lederne 
i gennemsnit får 26 kr. 
 
På statsligt niveau har man benyttet sig af de små skridts metode ved implementeringen af nye 
lønmodeller, men har ligesom i (amts)kommunerne indledningsvis indført ordningerne på ledelses- og 
chefplan. Det er i de statslige institutioner primært direktører, forstandere og andre chefer, der 
honoreres med resultatløn, og de institutioner, der planlægger at indføre resultatløn, har de øverste 
chefer som målgruppe (Personalestyrelsen 2003a: 8). Denne praksis har dog også aflejret sig i de 
faktiske tal for tildeling af resultatløn, hvor ansatte på Ny Løn i gennemsnit modtager 144,5 kr. om 
måneden i resultatløn mens ledere i gennemsnit modtager 1056 kr. månedligt. 
 
9.4 Sammenhængen mellem tilfredshed og succes med Ny Løn 
I dette afsnit vil vi drage paralleller mellem tilfredsheden med Ny Løn blandt henholdsvis statsligt og 
(amts)kommunalt ansatte og udbredelsen af Ny Løn i de to dele af den offentlige sektor. Dette gøres for 
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at anskueliggøre sammenhængen mellem forskellige grupper af ansattes forhold til Ny Løn, og 
udbredelsen og anvendelsen af Ny Løn for disse grupper. En personalegruppes indstilling til Ny Løn vil 
være med til at definere udviklingen af lønredskaberne for denne gruppe, og får betydning for den 
fremtidige udformning af Ny Løn. Er der for eksempel historisk set modstand mod individuel aflønning 
blandt SOSU-medarbejdere, vil indførelsen af resultatløn møde stor modstand og dermed være svær at 
implementere. For den (amts)kommunale sektor anvendes Jørgen Steen Madsens 
”Forhandlingssystemet – Konflikt eller forlig”, hvor forfatteren via en spørgeskemaundersøgelse tegner 
et billede af tilfredsheden blandt medarbejdere, tillidsrepræsentanter (TR) og ledere. På statsligt niveau 
benyttes hovedsagligt et fokusgruppeinterview med repræsentanter for statens institutioner omkring nye 
lønsystemer i staten, udført af Rambøll Management for CFU og Personalestyrelsen i oktober 2004. 
 
Generelt har både ledelses- og tillidsrepræsentanter fra (amts)kommunerne været relativt tilfredse med 
opstartsfasen og første forhandlingsrunde. Dette billede ændrede sig dog hurtigt til en stigende 
frustration og utilfredshed blandt parterne, og tillidsrepræsentanterne i særdeleshed, med 
forhandlingsklimaet (Madsen 2002: 134). Hos lederne var 31 % positive overfor forhandlingsforløbet, 
mens 23 % var negative37. For tillidsrepræsentanterne erklærede 31 % sig ligeledes positive, men 35 % 
opfattede forhandlingerne som værende negative. Forskellen mellem de to personalegrupper består 
altså i andelen af negative besvarelser, hvor ledernes er under en fjerdedel, mens TR’s ligger over en 
tredjedel, men generelt set er der ikke den store begejstring for forhandlingerne at spore i nogle af 
grupperne (Madsen 2002: 137). Undersøgelsen har også omfattet medarbejdernes, 
tillidsrepræsentanternes og ledernes generelle holdning til Ny Løn. Blandt medarbejderne er 24 % 
positive og 30 % negative, hos tillidsrepræsentanterne er 38 % positive og 32 % negative, mens lederne 
er de mest tilfredse, da 50 % er positive og kun 22 % negative (Madsen 2002: 138). Resultatet af 
undersøgelsen kommer ikke som nogen overraskelse, da der er en tydelig sammenhæng mellem 
udarbejdelsen og implementeringen af det nye lønprojekt, og den måde det har institutionaliseret sig i 
personalegrupperne. Ny Løn har historisk set været et projekt for arbejdsgiverne og lederne, der 
grundet den rolle, de har spillet i opbygningen og indførelsen af lønredskaberne, føler et større ejerskab 
af og dermed også tilfredshed med løndannelsen. Det er i særdeleshed lederne, der er gået forrest i 
ændringerne af lønsystemet og dermed har skabt de institutionelle rammer omkring, blandt andet, 
forhandlingerne, hvorfor de også udviser den største tilfredshed med forholdene omkring Ny Løn. 
                                                     
37 Kategorien positiv dækker over besvarelserne ’meget positiv’ og ’positiv’, mens negativ dækker over ’meget negativ’ og 
’negativ’ 
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På statsligt niveau angiver 53 % af lederne, at overgangen til Ny Løn har forløbet godt eller meget godt, 
mens kun 30 % af tillidsrepræsentanterne vurderer, at forløbet har været godt eller meget godt (CFU 
midtvejsevaluering 2004: 20). Her tegner der sig altså det samme billede som på (amts)kommunalt 
niveau, nemlig at Ny Løn overvejende er et projekt for og af lederne. Tilfredsheden blandt lederne er 
dog generelt større på statsligt niveau. Analyseres dette ud fra teorien om historisk institutionalisme, ses 
der en forbindelse mellem udbredelsen af Ny Løn og tilfredsheden med denne. Den institutionelle 
ramme for forhandlinger og implementering er skabt af lederne, der dermed har angivet den sti, hvorpå 
udviklingen af lønsystemet foregår. 
 
9.5 Konklusion 
Vi har med denne analyse klarlagt, at der er tydelige institutionelle forhold både før, under og efter 
implementeringen af Ny Løn der gør, at vi i dag ser en forskel på anvendelsesgraden af de nye 
lønredskaber i henholdsvis stat og (amts)kommuner. Set ud fra et historisk institutionelt synspunkt 
skyldes dette de institutionelle aflejringer, der foregår, og som påvirker efterfølgende handlinger. 
Eksempelvis har Ny Løn mødt modstand fra de (amts)kommunale lønmodtagerorganisationer siden 
tankerne første gang blev luftet i midten af firserne, og blev ved de første overenskomstforhandlinger 
forsøgt begrænset. Siden har man tilsluttet sig ideen om Ny Løn, men i en form der minder om gammel 
løn og med et omfang, der er meget indskrænket. I dag er Ny Løn blot et begreb, der dækker over 
tidligere tiders lønstruktur, og ved den seneste overenskomst er blevet rullet yderligere tilbage. Det ses i 
resultatet af den seneste overenskomstforhandling for offentligt ansatte, hvor det kun HK’erne og de 
kommunale ledere der har ønsket at udbygge Ny Løn. Alle andre personalegrupper, og skolelærerne i 
særdeleshed, har forhandlet sig frem til et stop for udvidelsen af Ny Løn, mens de personalegrupper der 
selv ønsker at ekspandere den lokale løndannelse har gjort så (De Bergske Blade: ”Lokal løn overlever i 
forklædning”, 5. marts 2005, 1. sektion, side 2). Her ser man altså, at de personalegrupper, der historisk 
har været imod eller for Ny Løn, har skabt de institutionelle rammer for udformningen af løndannelsen i 
dag. 
 
9.6 Diskussion 
Problemet ved at foretage en historisk institutionel analyse som denne, ligger i definitionen af den sti, 
man forsøger at forklare fænomener ud fra. Vi argumenterer for at de forhold, der udspillede sig fra 
italesættelsen af lønreformer omkring midtfirserne og frem, har defineret den sti, udviklingen af Ny Løn 
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har fulgt. Men vi kan ikke med sikkerhed vide, hvor langt tilbage i historien denne sti løber. De forhold 
der udspillede sig under etableringen af lønsystemerne kunne meget vel være betinget af for eksempel 
overgangen til kommunale selvstyrer ved kommunalreformen i 1973, eller være under indflydelse af 
grundlovsændringen i 1953. Vi kan med andre ord ikke med sikkerhed forklare tilblivelsen af 
lønreformerne ud fra historien, men blot påpege væsentlige forhold, der har haft indflydelse. Derudover 
giver teorien ikke en klar definition af, hvad der skal til for at ændre kursen af en sti, blot at der kræves 
et udefra kommende ’chok’. Hvilket omfang dette chok skal have, gives der ikke noget entydigt svar på. 
Berlinmurens fald og Sovjetunionens opløsning vil klart være chok, der ændrer institutionelle forhold. 
Men er det så drastiske omvæltninger, der er påkrævet, eller kan mindre chok, som f.eks. ledelsesskifte, 
modebølger eller politiske indgreb, også påvirke de stier institutionerne følger? Operationaliseringen af 
stien udgør derfor et problem, og afhænger af forskerens epistemologiske standpunkt, ønsket om 
generaliserbarhed og lignende videnskabsteoretiske overvejelser. 
 
Vi mener dog, at vi, på trods af dette problem, forklarer en del af problemstillingen i ovenstående 
analyse. Vi vil ikke argumentere for, at stien nødvendigvis er blevet udlagt på det tidspunkt i historien vi 
slår ned, men at de aktiviteter, der foregik herfra og frem, har formet eller korrigeret stien, og dermed er 
relevante for analysen af Ny Løn i stat og (amts)kommuner. 
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Delkonklusion til del 3 
 
Denne delkonklusion vil blive struktureret, som følger. Først ønsker vi kort at skitsere, hvad de tre 
teoretiske forklaringsmodeller har kunnet forklare hver for sig. Det interessante er dog i højere grad, 
hvordan de tre forklaringer og institutionsforståelser forholder sig til hinanden. Slutteligt vil dette forhold 
endvidere blive sat ind i en videnskabsteoretisk sammenhæng. 
 
I kapitel 7 anvendte vi principal-agentteorien, der placeres inden for en RCI-forståelse, til at give en 
forklaring på de skitserede forskelle og ligheder fra del 2. Principperne for den komplette 
incitamentskontrakt gav os et redskab til at forklare, hvorfor resultatløn er det tillæg, der anvendes 
mindst i såvel staten som (amts)kommunerne. Dette skyldes først og fremmest, at de opgaver, der skal 
varetages, ikke objektivt lader sig indskrive i en kontrakt, hvilket besværliggør anvendelsen af 
resultatløn. Principal-agentteorien havde dog kun en begrænset forklaringskraft i forhold til, hvorfor der 
er forskel på anvendelsen af de tre tillæg på henholdsvis statsligt og (amts)kommunalt plan. Mulige 
forklaringer går dog på større grad af udlicitering og transaktionsomkostninger i forbindelse med 
forhandlinger på (amts)kommunalt plan. 
 
I kapitel 8 gik vi over til at anskue de præsenterede ligheder og forskelle ud fra en sociologisk vinkel 
inden for SCI-forståelsen, præsenteret ved Torben Beck Jørgensens teoretiske og empiriske 
undersøgelse af den offentlige etos. Analysen viste, at der inden for det offentlige som samlet enhed er 
en betydelig enighed om, hvilke værdier medarbejderne vægter højest. Der eksisterer dog også en 
række interessante forskelle, der kan medvirke til at forklare resultaterne fra vores empiriske analyse. 
Direktorater og styrelser angiver en række værdier, såsom produktivitet og uafhængige professionelle 
standarder, der i højere grad, end de værdier som (amts)kommunerne fremhæver, understøtter 
styringsredskaber inspireret af NPM-tankegangen. 
 
I kapitel 9 analyserede vi overenskomstforhandlingerne ud fra en politologisk variant af historisk 
institutionalisme, der kan placeres inden for MCI-forståelsen. Ud fra analysen kunne det 
sandsynliggøres, at forskellene mellem staten og (amts)kommunerne kan forstås ud fra de måder, som 
Ny Løn er blevet forhandlet igennem på. Det, at de (amts)kommunalt ansatte er blevet tvunget ind i Ny 
Løn, mens Ny Løn er startet som en forsøgsordning i staten, kan tænkes at have en negativ indflydelse 
på de (amts)kommunalt ansattes holdning til projektet. Yderligere er det i høj grad 
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lederne/arbejdsgiverne i staten og (amts)kommuner, der har været fortalere for Ny Løn, hvorfor det 
måske også derfor er dem, der får de største tillæg pr. person - såvel absolut som relativt. 
 
Det interessante med de tre skitserede kapitler og deres forklaringer på de præsenterede forskelle og 
ligheder, mellem staten og (amts)kommunerne, er deres forskellige forståelser af institutioner, hvilket 
kommer til at påvirke deres måder at forklare empirien på. Dette skal ses som, at når de indtager 
divergerende positioner, så vil hver teori med dens institutionsopfattelse stå fast på, at den forklarer den 
præsenterede empiri. Dog med det forbehold, at principal-agentteorien i højere grad end de to øvrige 
har en forståelse af verdenen og af videnskab, der muliggør mere generelle og sikre udsagn og 
konklusioner.  
 
Det har betydning for projektets teoretiske del, at der anvendes tre konkurrende teoretiske 
forklaringsmodeller. For det første kan man foranlediges til at sammenligne den forklaringskraft, som de 
tre kapitler hver især bidrager med. Dette er dog ikke formålet med anvendelsen af de tre modeller, da 
de fokuserer på hvert sit genstandsfelt i problemstillingen. Principal-agentteorien forklarer forskellene ud 
fra mulighederne for at skrive kontrakter og resultataflønne i henholdsvis staten og (amts)kommunerne, 
og har altså individet og den specifikke arbejdsopgave som genstandsfelt. Teorien om den offentlige 
etos tager udgangspunkt i, hvilke værdisæt der knytter sig til produktion i offentlige institutioner, og 
dermed muliggør eller besværliggør implementering og anvendelse af Ny Løn som redskab. Endeligt er 
genstandsfeltet for teorien om stiafhængighed, de institutionelle rammer og udformningen af disse i et 
historisk perspektiv. Principal-agentteorien er meget specifik i forhold til udformningen af Ny Løn, mens 
de to andre teorier har mere generelle udsagn om henholdsvis værdier i og institutionelle rammer for 
den offentlige sektor i Danmark. Dermed ikke sagt at de ikke er relevante, men blot at forklaringskraften 
af kapitel 7 er mere konkret og specifik i forhold til projektets problemformulering. I kapitel 8 og 9 er det i 
høj grad den empiri, der er knyttet til teorierne, som gør, at de bidrager med forklaringer. Alt i alt er 
teorierne er altså både konkurrende vertikalt og horisontalt i den tidligere præsenterede trekant, hvilket 
afspejles i deres forskellige måder at argumentere for, at netop deres perspektiv og genstandsfelt er det 
relevante. 
 
Det er værd at bemærke, at selvom teorierne er konkurrende, så bruger vi dem på en måde, så de 
anvendes på de områder, hvor de har en styrke. Hermed vælger vi at tage et meget pragmatisk 
standpunkt, hvor det lader sig gøre at anskue en empirisk problemstilling ud fra dybt forskellige bud på, 
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hvorledes den kan forklares. Dette kan kritiseres, da de teoretiske forklaringer, dermed bliver af 
hypotetisk karakter. Det er dog ikke hensigten med projektet, hverken at verificere eller falsificere 
teorierne, men i stedet at præsentere og analysere den eksisterende empiri for derefter at anskue den 
ud fra forskellige teoretiske perspektiver. Denne måde, at anvende og forstå de indbyrdes uenige teorier 
på, er nødvendig at have in mente i forhold til projektets konklusion. 
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Del 4 – Projektets konklusion og videre perspektiver 
 
Kapitel 10: Konklusion 
Inden vi påbegynder konklusionen, ønsker vi at gøre rede for, hvilke forbehold vores metode- og 
teorivalg har medført for vores konklusion. Vi har, grundet vores problemstilling, valgt at lave et 
komparativt studie af anvendelsen af Ny Løn i staten og (amts)kommunerne. Vores indsamling af empiri 
er derfor foretaget i forhold til graden af sammenlignelighed. Empirien har ikke kunne fremskaffes fra de 
samme kilder, hvilket, i vores bestræbelser på at gøre data tilnærmelsesvis sammenlignelig, har 
medført nogle begrænsninger for vores analyse. De opnåede resultater giver derfor ikke et bredt og 
fuldstændigt dækkende billede af, hvorledes Ny Løn anvendes i de to enheder, men medvirker til at 
indikere, hvilke forskelle og ligheder der overordnet set foreligger. Vores teorivalg opstiller en række 
begrænsninger i forhold til styrken af vores konklusion. Som tidligere nævnt, så bunder de tre benyttede 
forklaringsmodeller i tre vidt forskellige videnskabsteoretiske retninger, hvilket bevirker, at de ikke kan 
anvendes summarisk som én samlet forklaringsmodel. Vi mener dog, at de hver især, i varierende grad, 
besidder forklaringskraft indenfor deres respektive institutionsforståelser. Forklaringsmodellerne belyser 
de bagvedliggende faktorer i den offentlige sektor, der indikerer en forskel i det institutionelle setup i stat 
og (amts)kommuner. 
 
Vi vil efter disse metodiske overvejelser besvare vores problemformulering, der lyder som følger: 
 
”Hvorvidt er der en forskel på (amts)kommunernes og statens anvendelse af Ny Løn og dens 
delelementer, og hvorledes kan man ud fra institutionelle tilgange forklare de i projektet opnåede 
resultater?” 
 
Vi kan ud fra del 2 i projektet med forholdsvis stor sikkerhed fastslå, at der er en forskel på 
(amts)kommunernes og statens anvendelse af Ny Løn og dens delementer. Forskellene ligger til dels i, 
hvor stor en andel af de ansatte i henholdsvis (amts)kommunerne og staten, der er omfattet af Ny Løn, 
desuden hvorledes de enkelte lønelementer fordeles, samt holdningen til individuel aflønning.   
 
Samtlige medarbejdere i (amts)kommunerne er formelt omfattet af Ny Løn, mens dette kun gør sig 
gældende for omkring halvdelen af statens ansatte. Staten og (amts)kommunerne bruger nogenlunde 
den samme procentvise andel af den samlede lønsum på Ny Løn, men måden hvorpå denne Ny 
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Lønsum bliver fordelt er forskellig. Den største forskel kan findes i anvendelsen af resultatlønstillægget. 
Denne tillægsform bliver stort set ikke benyttet i (amts)kommunerne, mens den fylder en lille, men ikke 
ubetydelig del af den statslige Ny Lønsum. Dertil er der også forskel på, hvor udbredt tillægsformen er 
blandt de forskellige personalegrupper. I (amts)kommunerne er det stort set kun cheferne, der får del af 
den lille resultatlønspulje, mens basispersonalet i staten også er omfattet af denne lønform. At det netop 
er resultatløn, der adskiller de to enheder, er interessant, i og med at det netop er denne tillægsform, 
der, i forlængelse af tankegangen i NPM, baserer sig på individuel indsats. Tendensen til at staten i 
højere grad benytter individuel aflønning end (amts)kommunerne bekræftes endvidere af, at 
forhåndsaftaler og kollektivt bestemte lønforhandlinger er langt mere udbredte i (amts)kommunerne end 
i staten. Samtidig er medarbejderne i staten, i højere grad end de (amts)kommunalt ansatte positivt 
indstillede over for Ny Løn og individuel aflønning i særdeleshed.  
 
Tredje del af projektet besvarer anden del af vores problemformulering; hvorledes man ud fra en 
institutionel tilgang kan forklare de opnåede forskelle. 
 
RCI, og i forlængelse heraf principal-agent teorien, forklarer den påviste forskel ud fra, at 
resultataflønning er mest egnet til områder, hvor der produceres målbare ydelser. Dette forklarer, 
hvorfor Ny Løn og især resultatløn fylder forholdsvis lidt af den offentlige sektors samlede lønsum 
generelt, og af den (amts)kommunale lønsum i særdeleshed. (Amts)kommunerne har i højere grad 
udliciteret de produktionsområder, hvor målbarheden af resultaterne er størst. Staten har i langt mindre 
grad benyttet sig af udlicitering, og har derudover relativ set en mindre produktion af bløde 
serviceområder, som er opgavetyper der vanskeligt lader sig kontraktliggøre. Dette følger PA-teoriens 
forskrifter, der påpeger at kontrakter ikke kan indgås for personer med svært målbare 
produktionsopgaver, der vanskeligt lader sig monitorere og er præget af usikkerhed gennem eksterne 
effekter. Folkeskolelærere er et eksempel på en produktionsenhed for, hvilken resultataflønning og 
kontraktstyring ikke lader sig gøre, hvorfor man også ser en tilbagerulning af Ny Løn for denne grupper 
offentligt ansatte. 
 
Ud fra SCI og Torben Beck Jørgensens forståelse og undersøgelse af den offentlige etos, så bunder 
forskellene mellem staten og (amts)kommunerne i de værdiforskelle, der ligger implicit i 
organisationerne, og som dermed påvirker medarbejderne. I statens organisationer, især styrelser og 
direktorater, er det i højere grad værdier som produktivitet og effektivitet, der vægtes højest, hvorimod 
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man i (amts)kommunerne prioriterer blødere værdier, såsom politisk styrbarhed og brugerdemokrati. 
Disse værdier påvirker organisationernes og medarbejdernes holdninger og vilje til at indføre f.eks. 
effektivitetsbaseret løn, hvilket forklarer, hvorfor staten har gjort brug af resultatløn og 
(amts)kommunerne ikke har. Denne forklaringsmodel understøtters af de føromtalte forskelle i 
medarbejdernes tilfredshed med Ny Løn, der dermed styrker teoriens forklaringskraft. 
 
Den sidst anvendte teoriretning MCI, forklarer årsagen til de påviste forskelle ud fra, hvorledes Ny Løn 
er blevet indført. Tvangsindførslen af Ny Løn i (amts)kommunerne er blevet efterfulgt af en Ny 
Løndannelse, som i praksis fungerer som gammel løn, mens statens frivillige forsøgsordning har 
medført, at Ny Løn i højere grad fungerer efter forskriften. Forskellen har været en top-down 
implementering kontra en bottom-up, og dette forhold har haft en afgørende rolle for Ny Løns videre 
skæbne. Der er blevet dannet forskellige former for stiafhængighed i de to enheder, som udmønter sig i 
en forskellig anvendelse af Ny Løn. 
 
De tre institutionelle teorier kan dermed alle sandsynliggøre, at der i staten og (amts)kommunerne 
findes institutionelle faktorer, der forklarer forskellen i anvendelsen af Ny Løn. Dette bekræfter, at der, 
uanset hvilket institutionsbegreb eller ontologisk udgangspunkt der anvendes, eksisterer nogle 
bagvedliggende institutionelle faktorer i de to enheder, som kan være med til at skabe den påviste 
forskel i anvendelse af Ny Løn.  
 
Alt i alt kan vi dermed ud fra projektets forskellige dele konstatere, at, ja, der er en forskel på 
henholdsvis statens og (amts)kommunernes anvendelse af Ny Løn, hvilket kan forklares ud fra et 
tværfagligt spektrum, der enten fremhæver opgavetypen, værdisættet eller udviklingsspor skabt af 
historien, som de(n) væsentlige institutionelle faktor(er). Ved at have besvaret projektets 
problemformulering, er vi i stand til i det kommende kapitel at præsentere et par perspektiver, som vi har 
erkendt gennem projektrapporten.     
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Kapitel 11: Perspektivering 
 
I denne perspektivering vil vi præsentere en række af de overvejelser, vi har gjort os, både løbende i 
projektet og efter konklusionen. Som nævnt i kapitel 2 knytter der sig visse metodiske begrænsninger til 
vores analyser. Vi mener dog, via vores bredspektrede og tværfaglige analyse, at have fundet 
indikatorer på, at Ny Løn og dens delelementer, især resultatløn, fungerer bedre som lønredskab i 
staten end på (amts)kommunalt niveau.  
 
Dette perspektiv rejser en interessant problemstilling - hvorvidt staten dermed også har bedre 
forudsætninger for at anvende andre redskaber fra NPM-tilgangen som eksempelvis kontraktstyring. 
Forholder dette sig således, kan man altså ikke anvende en generel tilgang til analysen af 
organisationer, som NPM-tilgangen antager, da man må tage højde for den specifikke kontekst. Dette 
gælder såvel den private kontra den offentlige sektor, som den offentlige sektor internt. Som vi har vist, 
er staten bedre rustet til Ny Løn, men succesen afhænger ligeledes af personalesammensætning, 
personalets alder, hvilke faggrupper der er ansat, hvilken form for ydelser der produceres, indsats fra 
ledelsens side osv. Det virker derfor urealistisk at forestille sig, at der kan udvikles en fælles strategi for 
indførsel af nye lønredskaber i den offentlige sektor. Det må i høj grad være op til de enkelte 
organisationer og institutioner at implementere markante ændringer af strukturerne, da dette skal 
foretages ud fra individernes præferencer og værdier samt det institutionelle setup. 
 
Det kan umiddelbart virke som en svaghed at inddrage tre mulige modeller til forklaring af forskellene 
mellem staten og (amts)kommunerne. Dette gøres dog for at sandsynliggøre, at problemstillingen kan 
anskues og forsøgt løses fra alternative tilgange, alt efter hvilke opfattelser af individers ageren og 
institutioners rolle man har. Vi viser altså, at vi har med en multifacetteret problemstilling at gøre, og at 
denne ikke entydigt lader sig løse. Der foreligger dermed en mulighed for at videreføre og uddybe dele 
af eller hele analysen. Projektet afgrænses naturligt af den tilgængelige mængde empiri, hvorfor det ville 
have været interessant og formålstjenligt selv at have foretaget empiriske undersøgelser. Her tænker vi 
især på den statslige sektor, hvor det statistiske talmateriale og undersøgelser af motivation, tilfredshed 
med og holdninger til Ny Løn ikke er af samme omfang som for den (amts)kommunale sektor. Helt 
specifikt havde vi overvejet at foretage en spørgeskemaundersøgelse i en statslig institution, for dermed 
at udvide vores indsigt i forhold som faggruppernes brug af Ny Løn, udbredelsen af de enkelte 
lønelementer og tilfredsheden med Ny Løn fordelt på personalegrupper. Dette har vi dog ikke gjort, idet 
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vi i første omgang ønskede at afdække den allerede eksisterende empiri, for derigennem at nuancere 
de umiddelbare konklusioner i henholdsvis ”Gør en forskel med resultatløn” og ”Forskningsprojekt om 
Ny Løndannelse i amter og kommuner”. Vores projekt bidrager altså med en komparativ analyse af 
statens og (amts)kommunernes brug af Ny Løn, men lægger op til yderligere empiriske studier. 
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 Figur 1: Gennemsnitlige udgifter til sundhed  fra 1981- 2001  
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 Kilde: Danmarks statistik 2002 og egen tilblivelse   
 
 
 
 
 
 Figur 2: Gennemsnitlige udgifter til social tryghed og velfærd   fra 1981- 2001 
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 Kilde: Danmarks statistik 2002 og egen tilblivelse 
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 Figur 3: Gennemsnitlige udgifter til undervisning  fra 1981- 2001 
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  Kilde: Danmarks statistik 2002 og egen tilblivelse 
 
 
 
 
  Figur 4: Gennemsnitlige udgifter til Generelle Offentlige tjenester   
  fra 1981- 2001  
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